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SAMENVATTING 
Partnership speelt een sleutelrol bij IT outsourcing (Dibbern et al., 2004). Alleen een contract 
is niet voldoende om IT outsouring tot een succes te maken (Beulen & Ribbers, 2003). Dit 
afstudeerverslag gaat over het uitgevoerde onderzoek naar de relatie tussen de kwaliteit van 
partnership en het succes van ITO outsourcing (ITO).  
De doelstelling van het afstudeeronderzoek is: 
 
Aanbevelingen doen voor nader onderzoek naar aandachtspunten die relevant zijn bij 
de voorbereiding van een nieuwe periode van IT outsourcing door het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en haar IT outsourcing leverancier te beschrijven 
en beoordelen aan de hand van het referentiemodel. 
 
Om het doel van dit afstudeeronderzoek te bereiken is zowel kennis nodig van de relatie 
tussen de kwaliteit van partnership en ITO succes als van het samenwerkingsverband tussen 
CFI en haar ITO-leverancier (de praktijkcase). De volgende onderzoeksvragen vormen de 
leidraad van dit onderzoek. 
 
1) Wat is een bruikbaar referentiemodel voor de beoordeling van het effect van de kwaliteit 
van partnership op het succes van IT outsourcing vanuit het perspectief van de klant? 
DEELVRAGEN: 
1a) Welke factoren bepalen het succes van IT outsourcing? 
1b) Wat zijn de determinanten en kenmerken van partnership bij IT outsourcing? 
1c) Wat is de relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT 
outsourcing? 
 
2) Hoe wordt bij het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR het effect van de 
kwaliteit van partnership op ITO succes beoordeeld in het licht van dit referentiemodel? 
DEELVRAGEN: 
2a) Welke determinanten van de kwaliteit van partnership zijn aanwezig bij de het 
huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
2b) Hoe wordt de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR 
beoordeeld? 
2b) Hoe succesvol is het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
De eerste onderzoeksvraag is beantwoord op basis van literatuuronderzoek. De literatuur 
toont aan dat de volgende factoren succesbepalend zijn voor ITO: scope,  contract, decision 
sponsorship, evaluation process en partnership (Lee, Miranda & Kim, 2004; Lacity & 
Willcocks, 1998; Dibbern et al., 2004). De mate van ITO succes blijkt uit zowel de 
gerealiseerde strategische, economische en technologische voordelen (Grover, Cheon & Teng, 
1996) als de kwaliteit van de door de leverancier geboden dienstverlening (Lee & Kim, 1999). 
Dit wordt door Lee & Kim (1999) respectievelijk Business perspectief en User perspectief 
genoemd. De kwaliteit van partnership heeft een positief effect op ITO succes (Dibbern et al., 
2004) en wordt bepaald aan de hand van vijf kenmerken: trust, business understanding, 
benefit & risk share, conflict en commitment (Lee & Kim, 1999).  Negen factoren 
(determinanten) beïnvloeden de kwaliteit van partnership. De negen determinanten zijn 
onderverdeel in: dynamische, statische en contextuele factoren (Lee & Kim, 1999). De 
dynamische en contextuele factoren hebben een positief effect op de kwaliteit van 
partnership, statische factoren hebben een negatief effect (Lee & Kim, 1999).  
Uit onderzoek van Lee & Kim (1999) is een referentiemodel afgeleid dat de relatie tussen de 
kwaliteit van partnership en ITO succes beschrijft vanuit het perspectief van de klant.  
 
De tweede onderzoeksvraag is beantwoord op basis van praktijkonderzoek. Hierbij is het 
referentiemodel empirisch getoetst om na te gaan of het model toepasbaar is op de 
praktijkcase en om aanbevelingen aan CFI te doen over de relatie tussen PQ en ITO succes. 
Het praktijkonderzoek is uitgevoerd bij het Centrum Financiële Instellingen (CFI). Het CFI 
heeft sinds 2003 het beheer en de exploitatie van de ICT infrastructuur uitbesteed. Onbekend 
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is of de factoren die volgens de literatuur succesbepalend zijn voor ITO van toepassing zijn op 
de huidige periode van ITO bij CFI. Voor het verzamelen van informatie over het 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR zijn personen als informatiebron gebruikt. Deze 
personen zijn medewerkers van CFI die deskundig zijn op het gebied van het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR. Via een sneeuwbalsteekproef (Baarda, de Goede 
& Teunissen, 2000) zijn vier respondenten geselecteerd voor het praktijkonderzoek. Bij deze 
vier respondenten is informatie ontsloten door bij elk van hen afzonderlijk aan de hand van 
de enquête van Lee & Kim (1999) een gestructureerd interview af te nemen.  
De resultaten van het praktijkonderzoek tonen aan dat de dynamische factoren aanwezig en 
de statische en contextuele factoren afwezig zijn bij de praktijkcase. Op het kenmerk 
‘commitment’ na worden de kenmerken van partnership laag beoordeeld. Tenslotte 
beoordelen de respondenten de huidige periode van ITO redelijk succesvol.  
 
Conclusie van het afstudeeronderzoek is dat referentiemodel toepasbaar is op praktijkcase. 
Door de aanwezigheid van de dynamische factoren wordt de kwaliteit van partnership positief 
beïnvloed. De afwezigheid van de statische en contextuele factoren leveren een bijdrage aan 
de lage beoordeling van PQ. Omdat PQ als succesbepalende factor laag wordt beoordeeld, 
wordt geconcludeerd dat de hoge beoordeling van ITO succes bij de praktijkcase niet bepaald 
wordt door PQ. Het contract tussen GFI en GPR heeft wel een positieve bijdrage geleverd aan 
het ITO succes. De eventuele bijdrage van andere succesbepalende factoren voor ITO (zie 
Figuur 1) is niet onderzocht.  
 
Op basis van de onderzoeksresultaten zijn aanbevelingen voor nader onderzoek gedaan aan 
CFI . Deze aanbevelingen bieden CFI relevante aandachtspunten bij de voorbereiding van een 
nieuwe periode van ITO.  
1. Welke voorwaarden gelden voor CFI in een nieuwe periode van ITO om een hogere 
kwaliteit van partnership te realiseren? 
2. Welke factoren zijn belangrijk voor CFI bij de voorbereiding van een nieuwe 
periode van ITO 
 
Dit vervolgonderzoek moet meer inzicht geven in de aandachtspunten die voor CFI 
belangrijke zijn bij de voorbereiding van een nieuwe periode van ITO.  
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INLEIDING 
Een contractuele relatie tussen de klant en haar IT-leverancier is niet voldoende voor succes 
bij IT outsourcing (Beulen & Ribbers, 2003). Partnership, een relatie waarbij klant en 
leverancier streven naar een win-win situatie, is een succesbepalende factor bij IT outsourcing 
(Lee et al., 2000; Dibbern et al., 2004). Dit afstudeerverslag beschrijft wat volgens bestaande 
wetenschappelijke literatuur de relatie is tussen partnership en het succes bij IT outsourcing 
(hierna ITO genoemd). Vanuit bestaande literatuur wordt een referentiemodel afgeleid dat 
deze relatie beschrijft. Daarna wordt empirisch getoetst of dit model toepasbaar is op de 
praktijkorganisatie van dit onderzoek: het Centrum Financiële Instellingen (hierna CFI 
genoemd). Het CFI heeft technisch beheer en exploitatie van de ICT infrastructuur uitbesteed 
aan Getronics PinkRoccade (hierna GPR genoemd).  
 
DOELSTELLING 
In het eerste deel van dit onderzoek wordt een referentiemodel afgeleid uit bestaande 
wetenschappelijke literatuur. Voor het praktijkgedeelte van dit onderzoek geldt de volgende 
doelstelling: 
 
Aanbevelingen doen voor nader onderzoek naar aandachtspunten die relevant zijn bij 
de voorbereiding van een nieuwe periode van IT outsourcing door het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en haar IT outsourcing leverancier te beschrijven 
en beoordelen aan de hand van het referentiemodel. 
 
Het huidige samenwerkingsverband is het IT outsourcing contract tussen CFI en Getronics 
PinkRoccade met een looptijd vanaf 2003 tot 1 oktober 2008. Dit samenwerkingsverband is 
de praktijkcase voor het praktijkonderzoek.  
 
ONDERZOEKSVRAGEN 
Om te komen tot een referentiemodel over de relatie tussen partnership en het succes van 
ITO moet worden onderzocht wat bepalend is voor het succes van ITO, wat kenmerken van 
partnership zijn en waardoor deze worden beïnvloed. Factoren die partnership beïnvloeden 
worden in dit onderzoek aangeduid als determinanten. Ook wordt onderzocht hoe beoordeeld 
kan worden of er sprake is van ITO succes. Tenslotte wordt onderzocht of er een relatie is 
tussen de kwaliteit van partnership en ITO succes. Leidt partnership van een hogere kwaliteit 
tot een hogere mate van ITO succes? Als er volgens de literatuur een relatie is tussen de 
kwaliteit van partnership en ITO succes, moet dit blijken uit het referentiemodel. Dit 
referentiemodel wordt gebruikt voor het beschrijven en beoordelen van een praktijkcase.  
 
De leidraad van dit onderzoek wordt gevormd door twee onderzoeksvragen. De eerste 
onderzoeksvraag staat centraal in het theoretische kader van dit onderzoek (zie § 1). Vanuit 
de literatuur wordt een referentiemodel afgeleid dat het effect van de kwaliteit van 
partnership op ITO succes beschrijft. Praktijkonderzoek aan de hand van de tweede 
onderzoeksvraag is bedoeld voor het empirisch toetsen van het referentiemodel om na te 
gaan of het model toepasbaar is op de praktijkcase en om aanbevelingen aan CFI te doen 
over de relatie tussen PQ en ITO succes. 
 
ONDERZOEKSVRAAG THEORETISCH KADER  
1) Wat is een bruikbaar referentiemodel voor de beoordeling van het effect van de 
kwaliteit van partnership op het succes van IT outsourcing vanuit het perspectief van 
de klant? 
 
DEELVRAGEN: 
1a) Welke factoren bepalen het succes van IT outsourcing? 
1b) Wat zijn de determinanten en kenmerken van partnership bij IT outsourcing? 
1c) Wat is de relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT 
outsourcing? 
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ONDERZOEKSVRAAG PRAKTIJKONDERZOEK 
2) Hoe wordt bij het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR het effect van de 
kwaliteit van partnership op ITO succes beoordeeld in het licht van dit 
referentiemodel? 
DEELVRAGEN: 
2a) Welke determinanten van de kwaliteit van partnership zijn aanwezig bij de het 
huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
2b) Hoe wordt de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR 
beoordeeld? 
2b) Hoe succesvol is het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
OPBOUW VAN HET VERSLAG 
Dit onderzoek is gericht op de relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT 
outsourcing. In hoofdstuk 1 wordt het theoretisch kader voor dit onderzoek geschetst vanuit 
eerder onderzoek over dit onderwerp. Uit bestaande wetenschappelijke literatuur wordt een 
referentiemodel afgeleid dat gebruikt wordt voor het vervolg van het onderzoek. Hoofdstuk 2 
beschrijft vervolgens de methode van onderzoek die gehanteerd is voor het beantwoorden 
van de onderzoeksvragen van het praktijkonderzoek. De resultaten van het praktijkonderzoek 
staan in Hoofdstuk 3 waarna de onderzoeksvragen beantwoord worden. Op basis van de 
antwoorden en het uit de literatuur afgeleide referentiemodel geeft Hoofdstuk 4 de conclusies 
van het onderzoek en worden aanbevelingen gedaan aan CFI.  
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1 DE RELATIE TUSSEN PARTNERSHIP EN ITO SUCCES 
Alleen een contractuele relatie tussen de klant en haar IT-leverancier onvoldoende is voor 
succes bij ITO (Beulen & Ribbers, 2003). De aanwezigheid van partnership, een relatie 
waarbij klant en leverancier streven naar een win-win situatie, heeft een positief effect op de 
resultaten van ITO (Lee et al., 2000; Dibbern et al., 2004). Diverse studies beschrijven 
aspecten van partnership bij ITO zoals de rol van partnership als specifieke contractvorm 
(Lacity & Willcocks, 1998), partnership als integratie van zes aspecten van de 
klant/leverancierrelatie (Yang, Fu & Zuo, 2006) of factoren die de kwaliteit van partnership 
bepalen (Lee & Kim, 1999). Dit onderzoek beperkt zich tot het bestuderen van de relatie 
tussen (de kwaliteit van) partnership en ITO succes.  
Vanuit een bestudering van bestaande literatuur over het effect van partnership op ITO 
succes beschrijft dit hoofdstuk het theoretische kader van dit onderzoek. De leidraad hiervoor 
is onderstaande onderzoeksvraag inclusief deelvragen.  
 
ONDERZOEKSVRAAG LITERATUURSTUDIE 
Wat is een bruikbaar referentiemodel voor de beoordeling van het effect van de 
kwaliteit van partnership op het succes van IT outsourcing vanuit het perspectief van 
de klant? 
DEELVRAGEN: 
1a) Welke factoren bepalen het succes van IT outsourcing? 
1b) Wat zijn de determinanten en kenmerken van partnership bij IT outsourcing? 
1c) Wat is de relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT 
outsourcing? 
 
Bij het zoeken naar literatuur voor het beantwoorden van bovenstaande vragen is de 
sneeuwbalmethode (Verschuren & Doorewaard, 2005) toegepast. Vanuit een drietal 
overzichtsartikelen (Dibbern et al., 2004; Lee et al., 2000; Sargent, 2006) zijn artikelen 
geselecteerd wanneer het een publicatie betrof over (1) ITO succes, (2) ITO partnership, (3) 
factoren die de aanwezigheid van ITO succes of ITO partnership beïnvloeden c.q. bepalen of 
(4) de relatie tussen ITO succes en ITO partnership. Op deze manier zijn 22 artikelen 
geselecteerd (exclusief de drie genoemde overzichtsartikelen). ITO succes en ITO partnership 
waren in deze artikelen respectievelijk 12 en 15 keer het hoofdonderwerp. Artikelen waar 
expliciet de relatie tussen ITO succes en (de kwaliteit van) partnership wordt behandeld, zijn 
bij beide hoofdonderwerpen meegerekend. Er is niet per deelvraag een afwijkende methode 
gehanteerd. De 22 geselecteerde artikelen zijn beoordeeld op hun relevantie door het artikel 
scannend door te lezen. Hierbij zijn de kernwoorden c.q. relevantiecriteria uit Tabel 1 
gebruikt. Aan de hand deze tabel is bepaald of de geselecteerde publicaties voldoende waren 
voor het beantwoorden van de deelvragen.  
 
Kernwoord Deelvraag 1a Deelvraag 1b Deelvraag 1c 
IT outsourcing X  X 
Outsourcing success X  X 
Outsourcing failure X   
Extent / type / degree of outsourcing X   
Total / Selective sourcing X   
Offshore/Nearshore/Onshore X   
Partnership  X X 
Buyer – seller relationship X X  
Outsourcing partnership X X X 
Partnership quality X X  
Contractual / Partnership based 
relationship 
X X  
Determinants  X   
Key attributes X X  
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Kernwoord Deelvraag 1a Deelvraag 1b Deelvraag 1c 
Factors / variables  X  
Conceptual framework / descriptive 
framework 
X X X 
Tabel 1: Gebruikte kernwoorden1 per deelvraag 
Vervolgens is gekeken naar publicaties uit de afgelopen tien jaar van enkele veel geciteerde 
auteurs: J.N. Lee, M.C. Lacity, L.P. Willcocks en E. Beulen. Uiteindelijk zijn op deze manier 20 
artikelen, de drie eerder genoemde overzichtsartikelen, een proefschrift (Delen, 2005) en een 
boek over ITO succes (Cullen & Willcocks, 2005) gebruikt voor de beantwoording van de 
deelvragen. De artikelen waren afkomstig uit diverse tijdschriften (peer reviewed). Van de 23 
artikelen is alleen Jae-Nam Lee meer dan twee keer de eerste auteur. Er zijn zes publicaties 
gebruikt van het jaarlijkse International Conference on Information Systems. In totaal zijn 14 
van de 23 artikelen gepubliceerd in de periode 2002 – 2006.  
1.1 IT outsourcing succes 
Via onderstaande deelvraag wordt in deze paragraaf beschreven welke factoren bepalend zijn 
voor een succesvolle periode van ITO. 
 
DEELVRAAG 1A: 
Welke factoren bepalen het succes van IT outsourcing? 
1.1.1 ITO succes 
Ondanks dat ITO al sinds de jaren ’60 bestaat, is er pas sprake van een sterke groei qua 
omvang vanaf het moment dat Kodak haar IT uitbesteedde aan IBM in 1989 (Dibbern et al., 
2004). De nadruk bij ITO lag in de jaren ’60 vooral op uitbesteding van hardware. Vanaf de 
jaren ’90 ligt steeds minder nadruk op hardware en meer op het uitbesteden van totale IT-
bedrijfsprocessen (Lee et al., 2003).  
Tijdens en na een periode van ITO blijkt of de genomen besluiten om (een deel van de IT) uit 
te besteden leidt tot het gewenste resultaat (Dibbern et al., 2004). Om zicht te krijgen op het 
resultaat van ITO moeten (voorlopige) resultaten vergeleken worden met de gestelde doelen 
en aanwezige verwachtingen (Dibbern et al., 2004). In veel onderzoeken worden 
succesbepalende factoren bestudeerd (o.a. Delen, 2005; Lacity & Willcocks, 1998; Grover, 
Cheon & Teng, 1996) zonder eenduidige definitie van het begrip ITO succes te gebruiken 
(Dibbern et al., 2004). Op basis van een combinatie van onderzoeksresultaten komen Lee & 
Kim (1999) tot een definitie van ITO succes. Omdat dit onderzoek aansluit bij het onderzoek 
van Lee & Kim (1999) wordt dezelfde definitie gehanteerd voor ITO succes. 
 
DEFINITIE ITO SUCCES:  
De mate waarin de eisen van de uitbestedende klant en de resultaten van de IT 
outsourcing op elkaar aansluiten (Lee & Kim, 1999) 
 
ITO succes wordt alleen onderzocht vanuit het perspectief van de uitbestedende klant en niet 
vanuit de (inbestedende) leverancier van ITO.  
 
Als het resultaat van ITO overeenkomt met de verwachtingen is er sprake van ITO succes 
(Lee & Kim, 1999). Uit onderzoek van Lacity & Willcocks (1998) blijkt dat de meeste 
organisaties met ITO kostenbesparing (cost savings) verwachten te realiseren. De mate van 
ITO succes is dan ook gemeten door te onderzoeken of ITO een significante kostenbesparing 
heeft opgeleverd (Lacity & Willcocks, 1998). ITO succes is, volgens Seddon, Cullen & 
Willcocks (2002), niet alleen kostenbesparing maar: specialization benefits, market discipline 
benefits, flexibility benefits en cost savings (Seddon, Cullen & Willcocks, 2002). Grover, 
Cheon & Teng (1996) onderscheiden drie soorten van voordelen die gezamenlijk bepalen of er 
voor de uitbestedende klant sprake is van ITO succes: strategische, economische en 
                                          
1 Eventueel wordt een synoniem of werkwoordsvorm gebruikt als zoekterm. 
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technologische voordelen. Een strategische voordeel is bijvoorbeeld dat een organisatie zich 
kan richten op haar kernactiviteiten. Economische voordelen blijken bijvoorbeeld uit het 
profiteren van schaalgrootte en expertise. De toegankelijkheid van een organisatie tot nieuwe 
en opkomende technologieën zonder risico van snelle veroudering ervan (vanwege de snel 
opeenvolgende veranderingen in de IT) is een technologisch voordeel van ITO. Lee & Kim 
(1999) sluiten hierop aan door te stellen dat ITO succes zowel bedrijfsmatig (Business 
perspective) als vanuit het perspectief van de gebruiker of eindafnemer (User perspective) 
gemeten moet worden. De mate van ITO succes bestaat uit zowel de gerealiseerde 
strategische, economische en technologische voordelen, het ‘Business perspective’ (Grover, 
Cheon & Teng, 1996), als de kwaliteit van de door de leverancier geboden dienstverlening, 
het ‘User perspective’ (Lee & Kim, 1999). 
1.1.2 Succesbepalende factoren 
In de literatuur worden vijf succesbepalende factoren voor ITO genoemd: Scope, Contract, 
Decision sponsorship, Evaluation process en Partnership (Lacity & Willcocks, 1998; Dibbern et 
al., 2004; Lee, Miranda & Kim, 2004). Figuur 1 geeft een overzicht van deze succesbepalende 
factoren waarbij tevens eventuele in de literatuur gemaakte uitsplitsingen zijn aangegeven.  
 
 
Figuur 1: Relatie tussen de succesbepalende factoren en ITO succes 
(Lacity & Willcocks, 1998; Dibbern et al., 2004; Lee, Miranda & Kim, 2004) 
Toelichting: + = positieve relatie, - = negatieve relatie, +/- = geen relatie 
SCOPE 
Onder scope worden de grenzen van de uit te besteden IT-functies verstaan (Lacity & 
Willcocks, 1998). De scope is in belangrijke mate bepalend voor het succes bij ITO (Lacity, 
Willcocks & Feeny, 1996). Onderzoek van Lee, Miranda & Kim (2004) maakt onderscheid 
tussen ‘total sourcing’ (meer dan 80% van de IT-functies wordt uitbesteed) en ‘selective 
sourcing’ (minder dan 80% van de IT-functies wordt uitbesteed). Een besluit voor ‘total 
sourcing’ bij ITO heeft een negatief effect op het succes ervan terwijl dit effect bij ‘selective 
sourcing’ positief is (Lee, Miranda & Kim, 2004). 
CONTRACT 
Bij ITO is meestal sprake van een langdurige en complexe samenwerking tussen de klant en 
de leverancier aan wie wordt uitbesteed (Gewald & Kelbig, 2006). Een duidelijk contract 
tussen de uitbestedende klant en inbestedende IT-leverancier is van fundamenteel belang 
voor het uiteindelijke succes van ITO (Sargent, 2006). Een duidelijk contract beschrijft de 
mate van exclusiviteit van de relatie tussen klant en leverancier, de wederzijdse 
verplichtingen en condities voor contractbeëindiging (Beulen & Ribbers, 2003). Bij een 
contract met korte looptijd is de kans op succes groter is dan bij ITO-contracten met een 
middellange of lange looptijd (Lee, Miranda en Kim, 2004). 
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DECISION SPONSORSHIP 
Wanneer gesproken wordt over ‘decision sponsorship’ wordt hiermee bedoeld dat wanneer 
een besluit over ITO door algemeen management en IT managers gezamenlijk wordt 
genomen, dit een positieve impact heeft op het succes van ITO (Lacity & Willcocks, 1998). 
Naast het nemen van een gezamenlijk besluit is het van belang dat algemeen en IT 
management duidelijk hun steun uitspreken voor genomen besluiten, regelmatig de 
gemaakte afspraken en gerealiseerde resultaten evalueren (Lacity & Willcocks, 1998) en de 
relatie tussen klant en leverancier onderhouden (Dibbern et al., 2004). Het algemeen 
management en de IT managers van zowel de klant als leverancier moeten in staat zijn om 
ITO tot een succes te maken (Sargent, 2006). Ook in het bijstellen van eventuele 
onrealistische verwachtingen heeft het management van zowel de klant als de leverancier een 
taak (Lacity & Willcocks, 1998). 
EVALUATION PROCESS 
Het ‘evaluation process’ geeft aan op welke manier het offertetraject bij ITO wordt doorlopen 
(Lacity & Willcocks, 1998). Lacity & Willcocks (1998) hebben het effect op ITO succes 
onderzocht van drie soorten offertetrajecten: (1) geen formele offerteprocedure, (2) de 
offerte van een (externe) IT-leverancier vergelijken met actuele kosten van IT en (3) de 
offerte van een (externe) IT-leverancier vergelijken met een offerte van de interne IT-
afdeling. Bij de derde soort (vendor bid & internal bid) is de interne IT-afdeling via ITO in 
staat om de hoogste kostenbesparing te realiseren (Lacity & Willcocks, 1998). Van belang 
voor de uiteindelijke kostenbesparing door ITO is dat de aanwezigheid van verborgen kosten 
onderkent wordt, inzichtelijk wordt gemaakt en dat actief geprobeerd wordt om deze te 
reduceren (Barthelemy, 2001). 
PARTNERSHIP 
Partnership tussen klant en leverancier speelt een sleutelrol in het uiteindelijke ITO succes 
(Dibbern et al., 2004). In de volgende paragraaf wordt het effect van partnership ITO succes 
nader uitgewerkt. 
 
Vanwege het ontbreken van een eenduidige definitie van ITO succes zijn verschillende studies 
onderling niet of nauwelijks vergelijkbaar (Dibbern et al., 2004). Ondanks dat mogen de 
onderlinge afhankelijkheden tussen succesbepalende factoren niet genegeerd worden 
(Dibbern et al., 2004). Een contract en partnership zijn bijvoorbeeld van weinig waarde als 
niet de juiste IT-functies worden uitbesteed (scope). De onderlinge afhankelijkheid van de 
succesbepalende factoren wordt in de bestudeerde literatuur niet behandeld (Dibbern et al., 
2004) of zelfs bewust buiten het onderzoek gehouden (Lacity & Willcocks, 1998; Lee & Kim, 
1999). Dit onderzoek is gericht op de relatie tussen partnership en ITO succes. Voor het 
vervolg van dit onderzoek worden daarom de andere succesbepalende factoren uit Figuur 1 
niet verder onderzocht.  
1.2 Partnership bij IT outsourcing 
In deze paragraaf wordt aan de hand van de volgende deelvraag nader onderzoek gedaan 
naar één van de factoren die bepalend zijn voor ITO succes: Partnership. 
  
DEELVRAAG 1B 
Wat zijn de determinanten en kenmerken van partnership bij IT outsourcing? 
 
In 1989 werd voor het eerst gesproken van partnership bij ITO toen Kodak het besluit nam 
om haar IT uit te besteden en hierover zei: “we think of our strategic alliances as 
partnerships” (Sargent, 2006). 
In de literatuur wordt al lange tijd onderzoek gedaan naar de relatie tussen de klant en haar 
leverancier. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen twee typen relaties: (1) transactie 
gericht en (2) partnership (Lee & Kim, 1999). De relatie gericht op de transacties tussen de 
klant en haar leverancier ontstaat door een formeel contract. In toenemende mate wordt de 
meerwaarde duidelijk van partnership aanvullend op een contractuele overeenkomst tussen 
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klant en leverancier (Lee et al., 2000). Om een ITO-traject op de juiste manier te kunnen 
besturen is het van belang dat de uitbestedende klant zich bewust is van het type 
overeenkomst met haar leverancier. Lacity & Willcocks (1998) onderscheiden drie soorten 
klant/leverancier relaties die elk geschikt zijn voor ITO maar wel elk op een andere manier 
bestuurd moeten worden. De drie soorten relaties zijn: (1) fee-for-service, (2) partnership en 
(3) buy-in contract (Lacity & Willcocks, 1998).  
 
In de literatuur over partnership worden niet consequent dezelfde begrippen en definities 
gebruikt (Dibbern et al., 2004). In plaats van partnership worden de begrippen ‘strategic 
alliance’ of ‘relationship’ gebruikt. Het ontbreken van duidelijke en eenduidige definities maak 
het moeilijker om onderzoeksresultaten met elkaar te vergelijken (Dibbern et al., 2004). Wel 
noemen de meeste onderzoekers dezelfde kerneigenschappen van partnership: het delen van 
zowel risico als opbrengst, gericht op de lange termijn, samenwerking en vertrouwen (Sun, 
Lin & Sun, 2002). Dit onderzoek hanteert voor partnership de definitie van Lee & Kim (1999).  
 
DEFINITIE PARTNERSHIP 
An interorganizational relationship to achieve the participants shared goals (Lee & Kim, 
1999). 
 
Wanneer een waardeoordeel gegeven wordt aan partnership wordt gesproken over de 
kwaliteit van partnership of partnership quality (hierna afgekort tot PQ).  
 
DEFINITIE PARTNERSHIP QUALITY 
De mate waarin de kenmerken van partnership aanwezig zijn in het 
samenwerkingsverband tussen de uitbestedende klant en haar ITO leverancier (Lee & 
Kim, 1999).  
 
Diverse onderzoekers hebben gepubliceerd over de kenmerken van partnership. Een 
onderzoek van Mohr & Spekman (1994) stelt dat PQ wordt bepaald door ten eerste de 
aanwezigheid van specifieke factoren (zoals vertrouwen, commitment en onderlinge 
afhankelijkheid) in de klant/leverancierrelatie, ten tweede de manier van communiceren en in 
de derde plaats de manier waarop conflicten worden opgelost. Volgens Grover, Cheon & Teng 
(1996) is de kwaliteit van partnership afhankelijk van (1) communication, (2) trust, (3) 
coöperation en (4) satisfaction. 
  
De mate waarin de kenmerken van partnership aanwezig zijn wordt volgens Lee & Kim (1999) 
bepaald door een aantal factoren. Deze bepalende factoren worden de determinanten van PQ 
genoemd. De determinanten en kenmerken van partnership ontlenen Lee & Kim (1999) aan 
de Social Exchange theorie en de Power-Political theorie. De Power-Political theorie onderkent 
verschillende machtsverhoudingen en de aanwezigheid van politiek in organisaties (Dibbern et 
al., 2004). Kenmerk van de Social Exchange theorie is het delen van risico en rendement door 
organisaties die een overeenkomst gebaseerd op wederzijds vertrouwen zijn aangegaan 
(Dibbern et al., 2004). Met name de Social Exchange theorie verklaart de toegenomen 
aandacht voor partnership als aanvulling op contractuele overeenkomsten (Lee et al., 2003).  
Er zijn negen determinanten en vijf kenmerken van partnership (Lee & Kim, 1999). De negen 
determinanten zijn onderverdeeld in drie groepen:  
1) Dynamische factoren: participation, joint action, communication quality, 
coordination, information sharing 
2) Statische factoren: age of relationship, mutual dependency 
3) Contextuele factoren: cultural similarity, top management support 
 
Kenmerken van partnership zijn: trust, business understanding, benefit and risk share, 
conflict en commitment (Lee & Kim, 1999). De kenmerken worden beïnvloed door de 
combinatie van de dynamische, statische en contextuele factoren (Lee & Kim, 1999). Een 
definitie van de determinanten en kenmerken staat in Tabel 4. De factoren ‘coördination’, 
‘mutual dependency’ en ‘top management support’ en het kenmerk ‘trust’ zijn gerelateerd aan 
de Power-Policital theorie. De overige factoren en kenmerken zijn verwant aan de Social-
Exchange theorie (Lee & Kim, 1999).  
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Recente onderzoeken (Goles & Chin, 2005; Sargent, 2006) tonen aan dat de kenmerken en 
determinanten van partnership elkaar onderling beïnvloeden. Lee & Kim (1999) 
veronderstellen eveneens dat de dynamische, statische en contextuele factoren elkaar 
onderling beïnvloeden maar sluiten dat uit van hun onderzoek. Deze wederzijdse beïnvloeding 
blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat communicatie een voorwaarde is voor vertrouwen maar dat 
een verbeterde (meer open) communicatie ook het resultaat is van een groter vertrouwen 
(Sargent, 2006). Een andere succesbepalende factor uit Figuur 1, het contract, is van groot 
belang bij partnership (Beulen & Ribbers, 2003; Kern, 1997). De oorspronkelijke contractuele 
overeenkomst tussen klant en leverancier beïnvloedt sterk de kwaliteit van de relatie (Kern, 
1997). Partnership wordt mogelijk als, in de vorm van een contractuele relatie, wederzijds 
vertrouwen is ontstaan (Kern, 1997).  
1.3 Relatie tussen partnership quality en ITO succes 
In de vorige paragrafen is aangetoond dat PQ één van de succesbepalende factoren voor ITO 
is (Dibbern et al., 2004). De relatie tussen PQ en ITO succes wordt in deze paragraaf nader 
onderzocht aan de hand van de volgende deelvraag: 
 
DEELVRAAG 1C 
Wat is de relatie tussen de kwaliteit van partnership en succes bij IT outsourcing? 
 
Bij onderzoek naar de relatie tussen partnership en ITO succes is het van belang om 
onderscheid te maken tussen de proces georiënteerde resultaten van PQ en het resultaat 
georiënteerde ITO succes (Lee & Kim, 1999). Lee & Kim (1999) hebben hiervoor tien 
hypothesen getoetst op de veronderstelde relatie tussen PQ en ITO succes. In Tabel 2 staan 
de hypothesen inclusief het resultaat van de regressieanalyse die gebruikt is om de hypothese 
te toetsen. 
 
Hypothese Gevonden 
relatie 
There is a positive relationship between participation and partnership quality + 
There is a positive relationship between joint action and partnership quality +/- 
There is a positive relationship between communication quality and partnership quality + 
There is a positive relationship between coordination and partnership quality +/- 
There is a positive relationship between information sharing and partnership quality + 
There is a positive relationship between age of relationship and partnership quality - 
There is a positive relationship between mutual dependency and partnership quality - 
There is a positive relationship between cultural similarity and partnership quality +/- 
There is a positive relationship between top management support and partnership quality + 
There is a positive relationship between partnership quality and outsourcing success + 
Tabel 2: Getoetste hypothesen m.b.t. partnership quality (Lee & Kim, 1999) 
Toelichting: + = positieve relatie, - = negatieve relatie, +/- = geen relatie, 
 
Op basis van de getoetste hypothesen (zie Tabel 2) is door Lee & Kim (1999) een 
referentiemodel opgesteld van de relatie tussen PQ en ITO succes (zie Figuur 2). Het 
referentiemodel geeft schematisch het effect van de determinanten op PQ. Er is een positieve 
relatie tussen PQ, weergegeven door middel van vijf kenmerken, en ITO succes. Partnership 
van een hogere kwaliteit heeft een positief effect op ITO succes (Lee & Kim, 1999).  
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Figuur 2: Referentiemodel effect van PQ op ITO succes (Lee & Kim, 1999) 
Toelichting: + = positieve relatie, - = negatieve relatie, +/- = geen relatie 
 
De determinanten van PQ bestaan uit dynamische, statische en contextuele factoren (Lee & 
Kim, 1999). Kenmerken van PQ (‘trust’, ‘business understanding’, ‘benefit and risk share’, 
‘conflict’ en ‘commitment’) worden beïnvloed door deze determinanten (Lee & Kim, 1999). 
Van determinanten is vermeld of deze een positief (+), negatief (-) of neutraal (+/-) effect 
hebben op PQ. Hieruit blijkt bijvoorbeeld dat een hoge mate van participatie (‘participation’) 
een positief effect heeft op de kwaliteit van partnership. PQ heeft een positief effect op ITO 
succes. Het succes van ITO wordt zowel vanuit het perspectief van de organisatie (Business 
perspective) als vanuit de gebruiker of eindafnemer (User perspective) beschreven. Een 
definitie van in de figuur gebruikte begrippen staat in Figuur 3.  
 
Begrip Definitie 
Determinanten 
van PQ 
De mate waarin de dynamische, statische en contextuele factoren 
aanwezig zijn in het huidige ITO samenwerkingsverband tussen CFI en 
GPR 
Participation Degree of willingness to enter into and participate in activities between partners 
Joint action The degree of interpenetration of organizational boundaries  
Communication 
quality 
Degree of accuracy, timeliness, adequacy, and credibility of communication 
process between partners 
Coordination Degree of the act of working together harmoniously between partners 
Information sharing Degree to which critical or proprietary information is communicated to one's 
partner 
Age of relationship Period of relationship between partners 
Mutual dependency Degree of the ability of an organization to influence partner's decision making on a 
particular issue 
Cultural similarity Degree of similarity of the pattern of shared values and beliefs between partners 
Top management 
support 
Degree of top manager's understanding of the specific benefits of collaboration 
with partners 
Partnership 
Quality 
De mate van Trust, Business understanding, Benefit and risk share, 
Conflict and Commitment bij het huidige ITO samenwerkingsverband 
tussen CFI en GPR. 
Trust Degree of confidence and willingness between partners 
Business 
understanding 
Degree of understanding of behaviors, goals, and policies between partners 
Benefit and risk 
share 
Degree of articulation and agreement on benefit and risk between partners 
Conflict Degree of incompatibility of activities, resource share and goals between partners 
Commitment Degree of the pledge of relationship continuity between partners 
ITO succes De mate waarin de eisen van CFI als uitbestedende klant en de resultaten 
van het ITO huidige samenwerkingsverband met GPR op elkaar aansluiten. 
Business Achievement of strategic, economic, and technologies benefits of outsourcing 
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Begrip Definitie 
perspective 
User perspective The degree of quality of offered services by the service provider 
Tabel 3: Definities van begrippen uit referentiemodel (Lee & Kim, 1999) 
De vier determinanten met een positief effect op PQ kunnen volgens (Lee & Kim, 1999) op de 
volgende manier bijdrage aan het verbeteren van de PQ: 
o Participation: Actief werken aan een relatie waarin klant en leverancier welwillend 
samenwerken 
o Communication quality: Communicatie bevorderen om te zorgen voor wederzijds 
vertrouwen in de samenwerking tussen klant en leverancier. 
o Information sharing: Informatie delen om te werken aan een concurrentievoordeel dat de 
afzonderlijke organisatie zelfstandig niet eenvoudig kan bereiken. 
o Top management support: Zorgen voor vertrouwen tussen de klant en leverancier zodat 
geen van beiden in de samenwerking alleen het eigen belang op het oog heeft. 
 
Het referentiemodel uit Figuur 2 houdt geen rekening met de invloed van het contract op PQ 
terwijl volgens onderzoek van Kern (1997) de oorspronkelijke contractuele overeenkomst 
tussen klant en leverancier een voorwaarde is voor een relatie van goede kwaliteit. Daarnaast 
maakt het referentiemodel geen onderscheid tussen verschillende processen die een 
organisatie kan uitbesteden (Sargent, 2006). Volgens Grover, Cheon & Teng (1996) is de 
relatie tussen PQ en ITO succes verschillend bij het uitbesteden van onderhoud en beheer van 
applicaties ten opzichte van bijvoorbeeld het uitbesteden van de gebruikersondersteuning. 
Het “IT Sourcing Relationships: Intent and Capability Model” van Kern & Willcocks (2001) 
rangschikt en vergelijkt verschillende typen ITO naar complexiteit en het effect op 
partnership. Dit model van Kern & Willcocks (2001) wordt verder niet gebruikt in het 
praktijkonderzoek omdat het wel een goed overzicht geeft van PQ bij ITO maar niet gericht is 
op het onderhouden en verbeteren van PQ in relatie tot ITO (Sargent, 2006).  
In een recent overzichtsartikel plaatst Sargent (2006) kritische kanttekeningen bij diverse 
modellen over partnership bij ITO waaronder het referentiemodel van Lee & Kim (1999). Het 
referentiemodel houdt geen rekening met het ‘feedback effect‘ (Sargent, 2006). Hiermee 
wordt bedoeld dat de onderdelen van het referentiemodel elkaar wederzijds beïnvloeden. Lee 
& Kim (1999) benoemen in hun onderzoek wel het ‘feedback effect’ maar laten het in het 
referentiemodel buiten beschouwing. Behalve Lee & Kim (1999) vermelden diverse andere 
onderzoeken dit ‘feedback effect’ in de relatie tussen partnership en ITO succes (Goles, 2005, 
Dibbern et al., 2004). 
 
Ondanks de kritiek op het referentiemodel van Lee & Kim (1999) is er in de wetenschap, 
naast het referentiemodel, nog slechts beperkt onderzoek beschikbaar vanuit het perspectief 
van de uitbestedende klant over de relatie tussen PQ en ITO succes (Dibbern et al., 2004; 
Sargent, 2006). Ook is er volgens (Sargent, 2006) vanuit het perspectief van de klant geen 
onderzoek beschikbaar over het wederzijdse effect tussen PQ en ITO succes. Dibbern et al. 
(2004) benadrukken de meerwaarde van het referentiemodel van Lee & Kim (1999) ondanks 
de beperkingen en de aanwezigheid van meer recent onderzoek. Ten eerste is dit model een 
voorbeeld dat het onderzoekgebied ITO in toenemende mate volwassen wordt. Dit blijkt uit 
het feit dat onderzoekers gebruik maken van eerder onderzoek (Dibbern et al., 2004). Lee & 
Kim (1999) combineren de resultaten uit het onderzoek van Grover et al. (1996) met hun 
eigen onderzoeksresultaten in het referentiemodel. Ten tweede wordt in het referentiemodel 
onderscheid gemaakt tussen de kenmerken en de bepalende factoren (determinanten) van 
partnership terwijl veel onderzoeken dit onderscheid niet maken (Dibbern et al., 2004). 
 
Via praktijkonderzoek wordt het referentiemodel in een praktijksituatie gebruikt om te toetsen 
of dit uit de theorie afgeleide model toepasbaar is op een praktijkcase. De theorie van Lee & 
Kim (1999) wordt hierbij gehanteerd als verklaringskader. Een theorie die als 
verklaringskader wordt gebruikt, geeft een interpretatie of verklaring van een verschijnsel 
(Baarda, de Goede & Teunissen, 2000).  
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2 METHODE VAN ONDERZOEK 
Het doel van de empirische toetsing van het referentiemodel is om na te gaan of het model 
toepasbaar is op de praktijkcase en om aanbevelingen te doen aan CFI over de relatie tussen 
PQ en ITO succes. Er wordt via empirisch onderzoek informatie verzameld over deze ene 
case. Het uit de literatuur afgeleide referentiemodel (Figuur 2) wordt als verklaringskader 
gebruikt voor het beoordelen van de informatie over de praktijkcase. Aan de hand van het 
verklaringskader kunnen conclusies getrokken worden. Deze conclusies vormen het 
uitgangspunt om aanbevelingen te doen aan CFI. Dit hoofdstuk geeft een beschrijving en 
verantwoording van de manier waarop het praktijkonderzoek is opgezet en uitgevoerd. 
2.1 Benodigde gegevens 
Via empirisch onderzoek worden in dit verslag uitspraken gedaan over de onderzoekseenheid. 
De onderzoekseenheid van dit onderzoek is het huidige ITO samenwerkingsverband (2003 tot 
heden) tussen CFI en GPR. In dit verslag wordt de onderzoekseenheid meestal aangeduid als 
‘de praktijkcase’. Het referentiemodel dat in dit onderzoek als verklaringskader wordt 
gebruikt, bestaat uit drie onderdelen. De eigenschapsbegrippen uit de centrale vraag van dit 
praktijkonderzoek zijn gelijk aan de drie onderdelen van het referentiemodel: (1) 
determinanten van Partnership Quality, (2) Partnership Quality en (3) ITO succes. Om het 
referentiemodel als verklaringskader te kunnen gebruiken, moet bij de onderzoekseenheid 
informatie verkregen worden over deze drie eigenschapsbegrippen.  
 
Het Centrum Financiële Instellingen (CFI) is een agentschap van het ministerie van 
Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW). CFI heeft het technisch beheer en exploitatie van 
de ICT infrastructuur uitbesteed aan Getronics PinkRoccade (GPR). Dit ITO 
samenwerkingsverband dateert uit 2003 en eindigt per 1 oktober 2008. Inmiddels is gestart 
met het voorbereiden van een nieuwe periode van ITO. In de nieuwe periode zal CFI haar ICT 
samen met vier andere overheidsorganisaties uitbesteden. Naar verwachting zal daardoor een 
einde komen aan de huidige manier van samenwerken met GPR. CFI weet niet welk effect de 
huidige manier van samenwerken met GPR heeft op het succes van het ITO 
samenwerkingsverband. Kennis van de succesbepalende factoren is gewenst bij het treffen 
van de voorbereidingen voor een nieuwe periode van ITO. Het praktijkonderzoek levert hier 
een bijdrage aan door informatie te verzamelen over één aspect waarvan vanuit de literatuur 
(Dibbern et al, 2004) bekend is dat deze succesbepalend is voor ITO, namelijk: Partnership 
Quality. Informatie over PQ wordt verzameld bij het huidige samenwerkingsverband tussen 
CFI en GPR. Bij het voorbereiden van een nieuw ITO samenwerkingsverband kan CFI deze 
kennis gebruiken zodat gericht aandacht wordt besteed aan één van de succesbepalende 
factoren bij ITO: Partnership Quality. Meer informatie over het samenwerkingsverband tussen 
CFI en GPR staat in Bijlage I. 
2.2 Informatiebronnen 
Om een uitspraak te kunnen doen over de onderzoekseenheid moet de in de vorige paragraaf 
genoemde informatie verzameld worden bij één of meerdere waarnemingseenheden. Voor het 
verzamelen van informatie wordt gebruik gemaakt van personen als informatiebron omdat via 
personen relatief snel en binnen afzienbare tijd een diversiteit aan informatie verkregen kan 
worden (Verschuren & Doorewaard, 2000). Ook voor het onderzoek van Lee & Kim (1999) 
waren personen de belangrijkste informatiebron. De personen die als informatiebron voor het 
onderzoek gebruikt worden, moeten vanuit hun functie zeer goed bekend zijn met het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR. De waarnemingseenheden van dit onderzoek zijn 
de medewerkers van CFI die deskundig zijn op het gebied van het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR. Voor het selecteren van de informatiebronnen is 
een sneeuwbalsteekproef gehanteerd (Baarda, de Goede & Teunissen, 2000). Als eerste is de 
gedelegeerd opdrachtgever, de Technisch Architect, als informatiebron geraadpleegd. Aan 
hem is de naam gevraagd van een persoon die als informatiebron kan dienen. Dit is nog twee 
keer herhaald zodat vier personen als informatiebron voor dit onderzoek zijn gebruikt. Hierna 
De relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT outsourcing 
 
 
Geert Hendriks  Pagina 16 van 49 
wordt een toelichting gegeven op de keus van de informatiebronnen. Figuur 3 geeft de positie 
van de personen (blauw gekleurd) binnen de organogram van de ICT van CFI.  
 
MT CFI
(CIO)
Ontwikkeling & 
Beheer 
(teamleider)
ICT
(manager ICT)
ICT Beleid & 
Implementatie 
(teamleider)
Service 
Management 
(teamleider)
Onderhoud 
(teamleider)
Technisch architect Service manager
 
Figuur 3: Positie informatiebronnen in organogram ICT van CFI 
 
(1) Technisch Architect  
De Technisch Architect (TA) werkt op de afdeling ICT Beleid & Implementatie en is 
gedelegeerd opdrachtgever voor het contract van het samenwerkingsovereenkomst bij CFI. 
Hij is betrokken geweest bij de totstandkoming van de huidige samenwerkingsovereenkomst. 
Vanuit zijn functie spreekt hij periodiek met de contract manager en de account manager van 
GPR over de dienstverlening aan CFI en de strategie en toekomstige ontwikkelingen. 
De TA heeft geen managementfunctie maar een adviserende functie. Informatie over de 
praktijkcase geeft hij vooral vanuit tactisch en strategisch oogpunt. 
 
(2) Service Manager 
De Service Manager (SM) werkt op de afdeling Service Management. Hij is verantwoordelijk 
voor de dagelijkse leiding van het cluster ICT Beheer & Onderhoud, de afdeling die voor 
eindgebruikers de schakel is tussen CFI en GPR. Vanuit deze functie werkt hij intensief samen 
met GPR onder andere omdat de aansturing van de servicedesk, bemand met personeel van 
GPR, onderdeel is van het team waar de SM leiding aan geeft. De servicedesk bestaat uit 
zeven personen en is gevestigd in het kantoor van CFI te Zoetermeer. Vanuit CFI is de SM de 
linking pin naar GPR die intern (bij CFI) de belangen van GPR vertegenwoordigt en extern (bij 
GPR) de belangen van CFI.  
De informatie van de SM is vooral gericht op de operationele aspecten van het 
samenwerkingsverband van CFI met GPR. Informatie over de praktijkcase geeft hij als 
persoon die verantwoordelijk is voor de dagelijkse (operationele) gang van zaken. De SM 
heeft geen managementfunctie. 
 
(3) Teamleider 
Deze persoon heeft zowel de rol van Teamleider Service Management a.i. als Teamleider ICT 
B&I. De Teamleider Service Management is verantwoordelijk voor de resultaten van 
dienstverlening door de servicedesk (de operationele leiding ligt bij de Service Manager) en 
de verantwoording richting ICT Manager. Hij heeft frequent contact met de account manager 
van GPR die vanuit GPR commercieel verantwoordelijk is voor CFI als klant. In het belang van 
de relatie tussen GPR en CFI zijn escalaties en klachten belangrijk onderwerp van gesprek 
tussen de teamleider en de account manager van GPR. Daarnaast is hij als Teamleider B&I 
sterk betrokken bij het opstellen van ICT beleid en vertegenwoordigt hij CFI in de 
Adviesgroep die de aanbesteding voor de nieuwe periode van ITO voorbereidt.  
Informatie van de Teamleider (TL) betreft vooral de tactische en strategische aspecten van 
het samenwerkingsverband met GPR. De TL heeft een managementfunctie en beoordeelt het 
samenwerkingsverband vanuit die rol. 
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(4) ICT Manager2 
De ICT Manager (IM) is verantwoordelijk voor de totale kosten, de resultaten en de strategie 
van de ICT van CFI. Hij heeft het totaaloverzicht en kan het ITO samenwerkingsverband met 
GPR plaatsen binnen de totale ICT van GPR. Daarnaast heeft hij vanuit het verleden veel 
ervaring met ITO trajecten (ook buiten CFI) en samenwerking met ITO ITO leveranciers. De 
IM draagt namens het management nadrukkelijk de wens uit om in de toekomst een 
partnership aan te gaan met een ICT leverancier om (delen van) de ICT nadrukkelijk uit te 
kunnen besteden en heeft vanuit zijn expertise en ervaring een duidelijke strategie voor ogen 
hoe dit ingevuld zou moeten worden voor CFI. 
De informatie van de IM betreft de strategische aspecten van de praktijkcase zoals de IM die 
vanuit zijn managementfunctie beoordeelt. 
2.3 Ontsluiten van informatiebronnen 
Als gebruik gemaakt wordt van personen als informatiebron, kan de informatie ontsloten via 
ondervraging of observatie (Verschuren & Doorewaard, 2000). Omdat observatie volgens 
Verschuren & Doorewaard (2000) minder geschikt is voor het verzamelen van betrouwbare 
informatie voor een evaluatie, wordt voor het onderzoek gebruik gemaakt van ondervraging 
als techniek voor het ontsluiten van informatie. Ook in het onderzoek van Lee & Kim (1999) 
wordt ondervraging gebruikt als methode voor het ontsluiten van personen als 
informatiebron. Voor het ondervragen van de informatiebronnen wordt een mondelinge 
enquête (face-to-face) gebruikt. De mondelinge enquête is één van de varianten van de 
techniek van ondervraging (Verschuren & Doorewaard, 2000). De enquête die gebruikt wordt 
is afgeleid van de vragenlijst uit het onderzoek van Lee & Kim (1999). De enquête is 
opgenomen in Bijlage II en wordt in de volgende paragraaf nader toegelicht. De enquête is 
gebruikt voor het gestructureerd interviewen van de respondenten. Kenmerk van een 
gestructureerd interview is het gebruik van een vaste vragenlijst met gesloten vragen in een 
vaste formulering en volgorde. Dit soort interview zorgt ervoor dat respondenten een 
gecodeerd antwoord geven op de vooraf opgestelde vragen (Baarda, de Goede & Teunissen, 
2000). Hierdoor kunnen de resultaten van de interviews gebruikt worden voor het toepassen 
van het referentiemodel.  
2.4 Operationalisatie 
De centrale vraag van dit praktijkonderzoek bevat drie eigenschapsbegrippen: (1) 
determinanten van Partnership Quality, (2) Partnership Quality en (3) ITO succes. In Figuur 3 
Tabel 4staat een conceptuele definitie van deze begrippen om duidelijk te maken wat er met 
deze begrippen wordt bedoeld. Lee & Kim (1999) hanteren per eigenschapsbegrip 
verschillende dimensies vanwege de heterogeniteit van de begrippen. Elke dimensie heeft een 
indicator zodat de eigenschapsbegrippen bepaald kunnen worden (Baarda & de Goede, 2006). 
Omdat het referentiemodel overgenomen is uit het onderzoek van Lee & Kim (1999) wordt 
eveneens gebruik gemaakt van de dimensies en indicatoren uit het onderzoek van Lee & Kim 
(1999). Tabel 4 vermeldt de dimensies en indicatoren per eigenschapsbegrip.  
 
DETERMINANTEN VAN PARTNERSHIP QUALITY (LEE & KIM, 1999) 
Dimensie Indicator 
Dynamische factoren  
Participation Degree of willingness to enter into and participate in activities between 
partners 
Joint action The degree of interpenetration of organizational boundaries  
Communication quality Degree of accuracy, timeliness, adequacy, and credibility of communication 
process between partners 
Coordination Degree of the act of working together harmoniously between partners 
Information sharing Degree to which critical or proprietary information is communicated to one's 
partner 
Statische factoren  
                                          
2 De ICT Manager is formeel per 1 oktober 2007 niet meer in functie. Ten tijde van het interview was hij zijn 
werkzaamheden aan het afbouwen en overdragen aan de nieuwe ICT Manager. 
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Age of relationship Period of relationship between partners 
Mutual dependency Degree of the ability of an organization to influence partner's decision 
making on a particular issue 
Contextuele factoren  
Cultural similarity Degree of similarity of the pattern of shared values and beliefs between 
partners 
Top management 
support 
Degree of top manager's understanding of the specific benefits of 
collaboration with partners 
PARTNERSHIP QUALITY (LEE & KIM, 1999) 
Dimensie Indicator 
Trust Degree of confidence and willingness between partners 
Business understanding Degree of understanding of behaviors, goals, and policies between partners 
Benefit and risk share Degree of articulation and agreement on benefit and risk between partners 
Conflict Degree of incompatibility of activities, resource share and goals between 
partners 
Commitment Degree of the pledge of relationship continuity between partners 
ITO SUCCES (LEE & KIM, 1999) 
Dimensie Indicator 
Business perspective Achievement of strategic, economic, and technologies benefits of 
outsourcing 
User perspective The degree of quality of offered services by the service provider 
Tabel 4: Dimensies en indicatoren per eigenschapsbegrip (Lee & Kim, 1999) 
De enquête van Lee & Kim (1999) bevat drie onderdelen die overeenkomen met de 
eigenschapsbegrippen uit dit onderzoek: (1) determinanten van Partnership Quality, (2) 
Partnership Quality en (3) ITO succes. Per indicator (zie Tabel 4) hebben Lee & Kim (1999) 
één of meer enquêtevragen opgesteld. De enquêtevragen zijn de items die gemeten worden 
voor het bepalen van de indicatoren van de eigenschapsbegrippen (Baarda & de Goede, 
2006). In Tabel 5 staat een overzicht van de items (enquêtevragen) per dimensie die gebruikt 
worden voor het ontsluiten van informatie over de dimensies uit Tabel 4. Elke enquêtevraag 
bestaat uit een aantal deelvragen (stellingen) zodat de totale enquête, die in Bijlage II staat, 
in totaal 78 deelvragen bevat. In § 3 (Tabel 7) wordt nader toegelicht welke enquêtevragen 
gebruikt zijn voor het beantwoorden van de deelvragen van het praktijkonderzoek. 
 
Dimensie Items 
DETERMINANTEN PARTNERSHIP QUALITY 
Dynamische factoren  
Participation Enquêtevraag D1 
Joint action Enquêtevraag D2 
Communication quality Enquêtevraag D3 
Coordination Enquêtevraag D4 
Information sharing Enquêtevraag D5 
Statische factoren  
Age of relationship Enquêtevraag D6 
Mutual dependency Enquêtevraag D7 
Contextuele factoren  
Cultural similarity Enquêtevraag D8 
Top management support Enquêtevraag D9 
KENMERKEN VAN PARTNERSHIP QUALITY 
Trust Enquêtevraag P1 
Business understanding Enquêtevraag P2 
Benefit and risk share Enquêtevraag P3 
Conflict Enquêtevraag P4 
Commitment Enquêtevraag P5 
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Dimensie Items 
ITO SUCCES 
Business perspective Enquêtevraag S1 
User perspective Enquêtevraag S2 t/m S7 
Tabel 5: Enquêtevragen per dimensie (Lee & Kim, 1999) 
Tijdens de interviews wordt de respondenten gevraagd het huidige samenwerkingsverband 
tussen CFI en GPR te beoordelen aan de hand van de stellingen uit de enquête. Voor de 
beoordeling wordt gebruik gemaakt van een 5-punts Likertschaal. Om ondanks de beperkte 
omvang van het onderzoek toch zoveel mogelijk genuanceerde antwoorden op de vragen te 
krijgen, wordt een 5-puntsschaal gehanteerd (Baarde & de Goede, 2006). Ook het 
oorspronkelijke onderzoek van Lee & Kim (1999) heeft voor de beantwoording van de 
enquêtevragen een 5-puntsschaal gebruikt. De antwoorden van de enquête zijn ordinaal en 
oplopend van ‘zeer laag’ (antwoord 1) tot en met ‘zeer hoog’ (antwoord 5). Met antwoord 1 
geeft een respondent aan dat hij het samenwerkingverband op een bepaald aspect als zeer 
laag beoordeelt.  
 
De vragenlijst van Lee & Kim (1999) is voor het interview vertaald naar het Nederlands omdat 
de personen die geïnterviewd worden de Nederlandse taal spreken. Om begripsverwarring te 
voorkomen zijn de in de enquête gehanteerde begrippen (dimensies) niet vertaald. De 
interviews zijn in oktober 2007 op het kantoor van CFI in Zoetermeer gehouden. De vier 
interviews duurden elk ongeveer 1½ uur. Aan het begin van het interview stelde de 
interviewer en geïnterviewde zich kort aan elkaar voor en vertelde de interviewer het doel van 
het onderzoek. Vervolgens las de interviewer de enquêtevragen voor waarna de 
geïnterviewde zijn reactie en antwoordkeuze gaf. Tijdens het beantwoorden van de vragen en 
na afloop van de enquête werd de gelegenheid geboden om vragen te stellen of een 
antwoordkeuze toe te lichten. Ook vroeg de interviewer af en toe expliciet aan de respondent 
om een nadere toelichting te geven. Als de respondent een stelling niet kon beoordelen, werd 
geen enkele van de vijf antwoordalternatieven ingevuld.  
Van de interviews is een gespreksverslag opgesteld (zie Bijlage III). De antwoorden per 
enquêtevraag zijn ingevoerd in MS Excel om ze te gebruiken ter ondersteuning van informatie 
uit de interviews. Hiermee wordt bedoeld dat als bijvoorbeeld tijdens het interview positief 
wordt gesproken over de kwaliteit van PQ, de resultaten van de enquête gebruikt worden om 
deze beoordeling te onderbouwen.  
2.5 Betrouwbaarheid 
Om de onderzoeksvraag van het praktijkonderzoek te kunnen beantwoorden moet 
vastgesteld worden of het toegestaan is om de verschillende items per eigenschapsbegrip op 
te tellen tot een totaalscore. Het optellen tot een totaalscore is alleen toegestaan als alle 
items allemaal hetzelfde meten oftewel homogeen zijn (Baarda & de Goede, 2006). De mate 
van homogeniteit geeft aan hoe betrouwbaar de enquête is. De enquête die in dit onderzoek 
wordt gebruikt, is overgenomen vanuit het onderzoek van Lee & Kim (1999). Door Lee & Kim 
(1999) is de betrouwbaarheid van de enquête gecontroleerd met behulp van Cronbachs 
alpha. Dit is een veel gebruikte methode voor het controleren van de homogeniteit of 
betrouwbaarheid van een enquête. Cronbachs alpha kan in waarde variëren tussen 0 en 1 
waarbij geldt dat hoe hoger de alpha des te betrouwbaarder de (verschillende items uit de) 
enquête. Lee & Kim (1999) hebben voor hun enquête berekend dat de alpha varieert tussen 
0,635 en 0,927. Op basis van de berekeningen van Lee & Kim (1999) wordt de enquête voor 
dit onderzoek als voldoende betrouwbaar beschouwd. 
 
Omdat enkele vragen in de enquête negatief geformuleerd zijn, is het noodzakelijk om de 
antwoorden op deze vragen te hercoderen. Door te hercoderen kunnen de antwoorden 
gecombineerd worden met de andere vragen en zijn de antwoorden bruikbaar voor analyse 
en onderbouwing van de interviewresultaten. Het hercoderen betreft de enquêtevragen D8a, 
D8b, P4a, P4b en P4c. Bij deze vragen is het antwoord “1” gewijzigd in “5”, antwoord “2” in 
“4” enzovoorts.  
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2.6 Analyseren van de onderzoeksgegevens 
2.6.1 Analyse 
Een analyse van de enquêteresultaten moet in combinatie met de resultaten van de 
interviews informatie opleveren over de mate waarin de indicatoren van de 
eigenschapsbegrippen (zie Tabel 4) aanwezig zijn. De eigenschapsbegrippen in dit onderzoek 
zijn gelijk aan de onderdelen van het referentiemodel: determinanten van PQ, PQ en ITO 
succes. Als eerste wordt een frequentieberekening uitgevoerd van de enquêteresultaten 
waardoor inzichtelijk wordt hoe vaak de verschillende scores zijn gegeven. De 
frequentieberekening wordt uitgevoerd voor de eigenschapsbegrippen en de afzonderlijke 
dimensies. Zie Tabel 5 voor een overzicht van de dimensies en bijbehorende enquêtevragen.  
Aansluitend worden de resultaten gepresenteerd van de gestructureerde interviews. Het 
volledige gespreksverslag dat is opgesteld van de interviews is opgenomen in Bijlage III. Een 
gestructureerd interview heeft als kenmerk het gebruik van een vaste vragenlijst met 
gesloten vragen in een vaste formulering en volgorde. Dit soort interview zorgt ervoor dat 
respondenten een gecodeerd antwoord geven op de vooraf opgestelde vragen (Baarda, de 
Goede & Teunissen, 2000). Met de vooraf opgestelde vragen wordt in dit onderzoek de 
enquête uit Bijlage II bedoeld. De interviews kunnen zodoende gestructureerd worden aan de 
hand van onderdelen van het referentiemodel. Tabel 7 geeft aan welke, tijdens het interview 
gestelde, enquêtevragen gebruikt zijn om uitspraken te doen over de onderdelen van het 
referentiemodel. Na het presenteren van de feitelijke onderzoeksresultaten (zowel enquête 
als interview) wordt het referentiemodel gebruikt om conclusies te trekken.  
2.6.2 Mogelijke resultaten, conclusies & aanbevelingen 
Na analyse van de gegevens van het onderzoek kunnen de onderzoeksvragen van het 
praktijkonderzoek beantwoord worden. In Tabel 6 staan de mogelijke antwoorden op de 
onderzoeksvragen. 
 
Deelvraag Antwoord Conclusie 
Dynamische factoren 
aanwezig 
Verklaart een bijdrage aan een hoge 
beoordeling van PQ bij de praktijkcase 
Dynamische factoren 
afwezig 
Geen verklaring voor een bijdrage aan een 
hoge beoordeling van PQ bij de praktijkcase 
Statische factoren 
aanwezig 
Verklaart een bijdrage aan een lage 
beoordeling van PQ bij de praktijkcase 
Statische factoren 
afwezig 
Geen verklaring voor een bijdrage aan een 
lage beoordeling van PQ bij de praktijkcase 
Contextuele factoren 
aanwezig 
Verklaart een bijdrage aan een hoge 
beoordeling van PQ bij de praktijkcase 
Welke determinanten* van de 
kwaliteit van partnership zijn 
aanwezig bij de het huidige 
samenwerkingsverband tussen 
CFI en GPR? 
Contextuele factoren 
afwezig 
Geen verklaring voor een bijdrage aan een 
hoge beoordeling van PQ bij de praktijkcase 
Hoog 
PQ als succesbepalende factor voor ITO succes 
is bij de praktijkcase aanwezig 
Hoe wordt de kwaliteit van het 
huidige samenwerkingsverband 
tussen CFI en GPR beoordeeld? Laag 
PQ als succesbepalende factor voor ITO succes 
is bij de praktijkcase niet aanwezig 
Succesvol 
PQ en/of andere succesbepalende factor(en) 
voor ITO succes zijn aanwezig bij de 
praktijkcase 
Hoe succesvol is het huidige 
samenwerkingsverband tussen 
CFI en GPR? 
Niet succesvol 
PQ en/of andere succesbepalende factor(en) 
voor ITO succes zijn niet of onvoldoende 
aanwezig bij de praktijkcase 
Tabel 6: Mogelijke antwoorden op deelvragen praktijkonderzoek 
* Determinanten: hierbij worden alleen de mogelijke antwoorden gegeven op de groepen van determinanten. De 
onderzoeksresultaten kunnen eventueel de aan of afwezigheid van elke van de negen determinanten aantonen. 
 
Door de verschillende combinaties van antwoorden te interpreteren in het licht van het 
referentiemodel, kunnen conclusies getrokken worden over de toepasbaarheid van het 
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referentiemodel op de praktijkcase en kunnen aanbevelingen aan CFI worden gedaan voor de 
nieuwe periode van ITO. Volgens het referentiemodel hebben de dynamische en contextuele 
factoren een positief en de statische factoren een negatief effect op PQ (Lee & Kim, 1999). Op 
basis hiervan kan geconcludeerd worden of de aanwezige determinanten een positief, negatief 
of neutraal effect hebben op de PQ. De PQ wordt bepaald door de mate waarin de kenmerken 
ervan aanwezig zijn (Lee & Kim, 1999). Als uit de onderzoeksresultaten blijkt dat PQ hoog is, 
kan op basis van het referentiemodel worden geconcludeerd dat PQ als succesfactor aanwezig 
is in het huidige ITO samenwerkingsverband. Deze succesfactor is niet aanwezig als PQ laag 
is. Als het samenwerkingsverband bij de praktijkcase succesvol is en PQ laag, kan worden 
geconcludeerd dat niet PQ maar andere factoren het succes van het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR bepalen.  
 
Op basis van de conclusies worden aanbevelingen gedaan aan CFI. Deze aanbeveling geven 
gericht aandachtspunten voor nader onderzoek naar mogelijkheden waarop CFI, volgens de 
literatuur, de mate van ITO succes kan beïnvloeden. Dit kan door een bepaalde determinant 
van PQ te beïnvloeden door gericht aandacht te besteden aan de items van een 
determinanten (zie Tabel 3) of door nader onderzoek te doen naar andere voorwaarden voor 
PQ. Ook kan aanbevolen worden om nader onderzoek te doen naar andere succesbepalende 
factoren voor ITO (zie Figuur 1). Omdat PQ niet de enige succesbepalende factor is, zijn 
andere succesfactoren niet per definitie afwezig als PQ aanwezig is (Dibbern et al, 2004). 
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3 RESULTATEN PRAKTIJKONDERZOEK 
Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het bij CFI uitgevoerde praktijkonderzoek. De 
leidraad voor de presentatie van de resultaten wordt gevormd door de tweede 
onderzoeksvraag. 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2 
Hoe wordt bij het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR het effect van de 
kwaliteit van partnership op ITO succes beoordeeld in het licht van dit referentiemodel? 
DEELVRAGEN: 
2a) Welke determinanten van de kwaliteit van partnership zijn aanwezig bij de het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
2b) Hoe wordt de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR 
beoordeeld? 
2c) Hoe succesvol is het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
De onderzoeksresultaten worden per onderdeel van het referentiemodel gepresenteerd. In 
Tabel 7 staat per onderdeel vermeld welke vragen uit de enquête (zie Bijlage II) zijn gebruikt 
bij het interview, op welke deelvraag deze onderzoeksresultaten antwoord geven en in welke 
paragraaf de onderzoeksresultaten beschreven staan.  
 
Onderdeel referentiemodel Interview Deelvraag Verslag 
Determinanten van PQ Vraag D1 t/m D9 2a § 3.3 
Kenmerken van PQ Vraag P1 t/m P5 2b § 3.2 
ITO succes Vraag S1 t/m S7 2c § 3.1 
Tabel 7: Relatie tussen referentiemodel, interview en onderzoeksresultaten 
Van de interviews is in Bijlage IV een gedetailleerd gespreksverslag opgenomen inclusief de 
antwoorden van de respondenten op de enquêtevragen.  
Hierna worden de onderzoeksresultaten gepresenteerd om antwoord te geven op de 
afzonderlijke deelvragen. Als tekst in de hierna volgende onderzoeksresultaten “cursief” 
weergegeven wordt, is dit een citaat van een van de respondenten. 
3.1 Determinanten van PQ bij samenwerkingsverband 
Deze paragraaf geeft de resultaten van de interviews om onderzoeksvraag 2a te kunnen 
beantwoorden: 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2A 
Welke determinanten van de kwaliteit van partnership zijn aanwezig bij de het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
In het referentiemodel van dit onderzoek (Figuur 2) worden de negen determinanten van PQ 
ingedeeld in drie groepen: dynamische, statische en contextuele factoren (Lee & Kim, 1999). 
De dynamische factoren bestaan uit de determinanten: ‘participation’, ‘joint action’, 
‘communication quality’, ‘coordination’ en ‘information sharing’. De statische factoren bestaat 
uit de determinanten ‘age of relationship’ en ‘mutual dependency’. De contextuele factoren 
zijn ‘cultural similarity’ en ‘top management support’. Voor de groepen van determinanten 
geldt dat de dynamische en contextuele factoren een positief hebben op PQ. De statische 
factoren hebben een negatief effect op PQ (Lee & Kim, 1999). Het effect van de individuele 
determinanten kan afwijken van het effect van de groep determinanten. Zo heeft de 
determinant ‘joint action’, een dynamische factor, een neutraal effect op PQ terwijl de groep 
dynamische factoren een positief effect heeft op PQ (Lee & Kim, 1999). Deze paragraaf geeft 
de per groep van determinanten de onderzoeksresultaten. 
In Tabel 8 staat welke vragen tijdens het interview per groep van determinanten zijn gesteld. 
In totaal heeft elke respondent 25 stellingen over de determinanten van PQ beoordeeld. De in 
De relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT outsourcing 
 
 
Geert Hendriks  Pagina 23 van 49 
Tabel 8 genoemde vragen D1 tot en met D9 met bijbehorende stellingen staan in Bijlage II. 
In het gespreksverslag in Bijlage III staan alle tijdens het interview gegeven antwoorden 
inclusief toelichting. 
 
Determinanten van PQ Interviewvragen Aantal stellingen 
Dynamische factoren Vraag D1 t/m D5 16 
Statische factoren Vraag D6 & D7 3 
Contextuele factoren Vraag D8 & D9 6 
Tabel 8: Interviewvraag bij de determinanten van PQ 
Figuur 4 geeft per groep van determinanten een frequentieverdeling van de beoordeling van 
de stellingen. De frequentieverdeling geeft aan hoe vaak in totaal door de vier respondenten 
een bepaalde beoordeling is gegeven. Details per respondent staan in Tabel 11 (Bijlage III). 
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Figuur 4: Frequentieberekening beoordeling van de determinanten van PQ 
Het vervolg van deze resultatenparagraaf geeft de toelichting van de respondenten bij hun 
beoordeling van de stellingen over de determinanten van PQ. 
DYNAMISCH FACTOREN 
De respondenten beoordelen ‘participation’ laag omdat volgens hen houding van GPR vooral 
reactief is. “Er wordt eenvoudigweg gedaan wat contractueel is overeengekomen”. Zowel 
vanuit CFI als GPR is er, volgens de respondenten, nauwelijks betrokkenheid bij bezigheden 
van elkaar. Hierdoor is er volgens de respondenten in de afgelopen jaren (vanaf 2003 tot 
heden) een relatie ontstaan met weinig betrokkenheid bij elkaar behalve als het gaat om het 
oplossen van storingen en uitvoeren van onderhoud. Hieruit blijkt voor de respondenten dat 
de betrokkenheid niet verder gaat dan de contractueel vastgelegde wederzijdse 
verplichtingen.  
 
Alle respondenten ervaren de kwaliteit van communicatie als sterk wisselend. De TA heeft 
naast het tweewekelijkse wijzigingsoverleg incidenteel overleg met de account manager over 
ontwikkelingen op de korte en langere termijn die voor GPR als leverancier relevant zijn. Het 
wijzigingsoverleg was formeel bedoeld als centraal platform voor zowel strategische als 
operationele zaken. In het wijzigingsoverleg worden tegenwoordig volgens de TA echter 
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primair de operationele zaken besproken en slechts af en toe komen ook tactische en 
strategische onderwerpen aan bod.  
De SM ervaart de kwaliteit van de communicatie als redelijk goed. Zijn mening is gebaseerd 
op de Service level rapportages die hij ontvangt van GPR. Hierin wordt gerapporteerd over 
het niveau van dienstverlening door GPR in relatie tot de contractuele afspraken hierover 
(vastgelegd in SLA’s). Over andere typen, veelal meer commerciële, communicatie en 
rapportage is de SM minder tevreden.  
De TL beoordeelt de kwaliteit van de communicatie vrij laag. Dit is volgens hem voor een deel 
veroorzaakt door GPR omdat oorspronkelijke afspraken over communicatie niet nagekomen 
worden. Hierdoor vindt communicatie tussen CFI en GPR veelal “op ad hoc basis” plaats. Op 
operationeel niveau is er structureel overleg tussen de SM en GPR. De TL spreekt incidenteel 
(“ad hoc”) met de contract manager en account manager van GPR. De TL is van mening dat 
hij vooral spreekt met GPR bij een escalatie vanwege een grote verstoring.  
De IM is erg ontevreden over de kwaliteit van communicatie. Deze is niet accuraat, onvolledig 
en vaak ook niet correct of ongeschikt voor CFI. De beoordeling van de IM betreft de meer 
commerciële adviesinformatie die GPR verstrekt en niet de Service Level rapportages (die 
ontvangt de IM niet). Als verklaring voor de lage beoordeling schetst de IM volgende situatie: 
“Kort na aanvang van de samenwerking (2003/2004) moest een oplossing komen voor de 
sterke toename van dataopslag. Er werd nadrukkelijk gevraagd aan GPR of het niet 
verstandig was om opslagcapaciteit te gaan ‘hosten’ in plaats van servers met een bepaalde 
opslagcapaciteit in eigen beheer te nemen. Dit werd afgeraden door GPR en CFI nam c.q. 
hield de servers in eigen beheer. Binnen twee jaar liep men echter tegen de uiterste grenzen 
van de infrastructuur aan en werd door GPR alsnog geadviseerd om het ‘hosten’ van servers 
te overwegen.”  
 
De determinant ‘coordination’ wordt door de respondenten positief beoordeeld. Men is 
tevreden over de manier van samenwerken omdat in het contract tussen GPR en CFI duidelijk 
afspraken (SLA’s) gemaakt zijn over de dienstverlening door GPR bij storingen en de manier 
waarop eventueel geëscaleerd wordt. Deze afspraken zijn voor beide partijen duidelijk en 
worden goed nageleefd. Wel merken de respondenten op dat de samenwerking moeizaam 
verloopt als het een verstoring betreft waarvoor geen SLA is. 
STATISCHE FACTOREN 
De respondenten hebben geen duidelijk oordeel over de mate waarin CFI en GPR van elkaar 
afhankelijk zijn. Alleen technisch beheer en exploitatie van de infrastructuur is uitbesteed aan 
GPR. Dit kan volgens de respondenten indien nodig vrij eenvoudig ook door een andere 
leverancier uitgevoerd worden. De medewerkers van CFI zijn volgens de respondenten echter 
ook wel afhankelijk van de werkzaamheden die GPR uitvoert. Als bijvoorbeeld e-mail niet 
gebruikt kan worden, is men sterk afhankelijk GPR omdat CFI zelf geen medewerkers heeft 
voor het oplossen van dit soort problemen. 
CONTEXTUELE FACTOREN 
De bedrijfscultuur van CFI en GPR is volgens de respondenten duidelijk verschillend van 
elkaar. Volgens de IM en TL zorgt dit regelmatig voor onbegrip bij CFI vanwege de 
“hokjesgeest bij GPR”. CFI kan niet terecht bij één loket voor ‘dienstverlening aan 
overheidsorganisaties’. Volgens de IM zijn veel ICT dienstverleners op een dergelijke manier 
ingericht. Bij GPR heeft CFI te maken met een functioneel ingerichte organisatie zodat “vele 
loketten afgelopen moeten worden om iets gedaan te krijgen”. Een extra bron van ergernis 
voor hem is dat er “duidelijk muurtjes tussen de loketten staan”. 
De respondenten melden bij deze determinant het feit dat PinkRoccade in maart 2005 door 
Getronics is overgenomen. Deze overname heeft volgens hen niet het, voor CFI, gewenste 
effect gehad op de cultuur van GPR. “Getronics was vooral een technische club (gericht op 
infrastructuur, onderhoud & systeembeheer) terwijl PinkRoccade meer consultancy deed”. 
Door de overname van PinkRoccade is de cultuur van Getronics volgens de respondenten niet 
veranderd. De TA en IM hadden dit wel gehoopt had omdat de “oude Getronics-cultuur” 
behoorlijk verschilt van de cultuur van CFI. De combinatie met PinkRoccade had volgens hen 
beide culturen meer in evenwicht kunnen brengen. GPR is en blijft volgens de TL een 
De relatie tussen de kwaliteit van partnership en het succes van IT outsourcing 
 
 
Geert Hendriks  Pagina 25 van 49 
“technische club die erg sterk is in het uitvoeren van opdrachten of het oplossen van een 
probleem maar die zich niet van nature als partner van haar leverancier opstelt”.  
 
De respondenten verschillen van mening over ‘top management support’ bij de huidige ITO. 
De TA beoordeelt het positief maar is ook van mening dat zijn beoordeling van de rol van het 
top management verschilt van de beoordeling van een hogere manager, de IM. Er zijn drie 
managementlagen bij CFI: Top management (CIO), hoger management (ICT manager) en 
lager management (teamleiders). De TA heeft een staffunctie en geen direct leidinggevende 
rol. Het top en hoger management heeft volgens hem met de recente uitbesteding van een 
ander deel van de ICT3 een signaal afgegeven nadrukkelijk te kiezen voor ITO in de toekomst. 
Hierop baseert de TA zijn positieve beoordeling van de determinant ‘top management 
support’. De TL deelt de mening van de TA dat het top management van CFI duidelijk 
geïnteresseerd is het samenwerkingsverband. Met de recente nieuwe uitbesteding wil het 
management volgens hem benadrukken voorstander te zijn om de IT helemaal “buiten de 
deur te doen”.  
Het top management vindt volgens de SM de samenwerking met GPR wel belangrijk maar laat 
dat niet duidelijk blijken door bijvoorbeeld te incidenteel deel te nemen aan een overleg 
(zoals het wijzigingsoverleg). De beperkte directe betrokkenheid is volgens de TL het gevolg 
van het feit dat verantwoordelijkheden meestal laag in de organisatie belegd zijn. Het 
management heeft volgens de TL wel regelmatig, vooral informeel, contact met GPR. De SM 
en TA merken vooral een sterke betrokkenheid van het management bij escalaties.  
Als hogere manager vindt de IM dat het top management onvoldoende middelen beschikbaar 
stelt. Ondanks de behoefte bij CFI (en de andere departementen van OCW) om ICT steeds 
nadrukkelijker uit te besteden, wordt hier volgens de IM onvoldoende geld voor beschikbaar 
gesteld. De huidige beschikbare middelen zijn toereikend om “het werk door een ander te 
laten doen”. Hiermee bedoelt de IM de huidige samenwerking met GPR. Het is volgens hem 
echter absoluut ontoereikend om gebruik te maken van de mogelijkheden die ICT heeft om de 
bedrijfsvoering te verbeteren. Hiervoor is een verregaande vorm van samenwerking met en 
vertrouwen in een leverancier nodig. Dit ziet de IM als partnership bij ITO. 
BEANTWOORDING ONDERZOEKSVRAAG 
Uit de hiervoor gepresenteerde feiten uit interviews wordt onderzoeksvraag 2a beantwoord. 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2A 
Welke determinanten van de kwaliteit van partnership zijn aanwezig bij de het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
ANTWOORD: 
I. De dynamische factoren uit het referentiemodel zijn aanwezig bij de praktijkcase, want 
74% van de stellingen over deze determinanten wordt door de respondenten neutraal 
tot zeer hoog beoordeeld (zie Figuur 4). 
II. De statische en contextuele factoren uit het referentiemodel zijn niet aanwezig bij de 
praktijkcase, want de stellingen van deze groepen determinanten worden hoog noch 
laag beoordeeld. 
 
3.2 Kwaliteit van het samenwerkingsverband 
Deze paragraaf geeft de resultaten van de interviews om onderzoeksvraag 2b te kunnen 
beantwoorden:  
 
ONDERZOEKSVRAAG 2B 
Hoe wordt de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband (PQ) tussen CFI en GPR 
beoordeeld? 
 
                                          
3 Per 1 oktober 2007 heeft CFI systeemontwikkeling & - onderhoud uitbesteed aan Atos Origin 
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Volgens het referentiemodel van dit onderzoek (zie Figuur 2) kan PQ beoordeeld worden op 
basis van vijf kenmerken: Trust, Business understanding, Benefit & risk share, Conflict en 
Commitment (Lee & Kim, 1999). Per kenmerk zijn enkele interviewvragen gebruikt om de PQ 
bij de praktijkcase te beoordelen. In Tabel 9 staat welke vragen per kenmerk zijn gesteld. 
Tijdens het interview heeft elke respondent in totaal 14 stellingen over PQ beantwoord. De in 
Tabel 9 genoemde vragen P1 tot en met P5 met bijbehorende stellingen staan in Bijlage II. In 
het gespreksverslag in Bijlage III staan alle tijdens het interview gegeven antwoorden 
inclusief toelichting. 
 
Kenmerken van PQ Interviewvraag Aantal stellingen 
Trust Vraag P1 3 
Business understanding Vraag P2 3 
Benefit & risk share Vraag P3 2 
Conflict Vraag P4 3 
Commitment Vraag P5 2 
Tabel 9: Gebruikte vragen per kenmerk van PQ 
Figuur 5 geeft per kenmerk een frequentieverdeling van de beoordeling van de stellingen. De 
frequentieverdeling geeft aan hoe vaak in totaal door de vier  respondenten een bepaalde 
beoordeling is gegeven. Details per respondent staan in Tabel 12 (zie Bijlage III). 
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Figuur 5: Frequentieverdeling beoordeling Partnership Quality 
* Conflict: de stellingen bij deze vraag (P4) zijn negatief geformuleerd. Een hoge beoordeling van de stellingen 
betekent een hoge mate van conflict tussen de partners en dus een negatieve beoordeling van dit kenmerk van PQ.  
 
Het vervolg van deze resultatenparagraaf geeft de toelichting van de respondenten bij de 
door hun gegeven beoordeling van de stellingen over PQ. 
TRUST 
De respondenten beoordelen het vertrouwen in GPR laag omdat GPR meestal besluiten neemt 
in hun eigen voordeel en ook niet altijd eerlijk is richting CFI. Als het gaat over 
verantwoordelijkheden die duidelijk in het contract zijn vastgelegd is de betrouwbaarheid van 
GPR wel redelijk hoog. 
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BUSINESS UNDERSTANDING 
GPR begrijpt volgens de SM de bedrijfsprocessen van CFI niet. Daarom beoordelen de 
respondenten een deel van de stellingen laag of neutraal. In de huidige contractuele relatie is 
dat volgens CFI niet erg bezwaarlijk omdat GPR “eenvoudigweg opdrachten van CFI uitvoert”. 
CFI vraagt echter van GPR steeds meer om de rol van partner te vervullen waarbij het 
absoluut een voorwaarde is dat de leverancier de bedrijfsprocessen begrijpt. Hierbij geeft de 
SM het volgende voorbeeld: “GPR beheert de infrastructuur van ‘politieke gevoelige’ websites. 
Dit zijn websites waar vanuit het ministerie van OCW of het management van CFI enorm 
hoog van opgegeven wordt. De sites zijn (volgens het ministerie of management) van cruciaal 
belang. In de praktijk blijken de websites echter nauwelijks bezoekers te hebben. GPR 
benadert het onderhoud van deze websites technisch en bepaalt op basis van het aantal 
bezoekers dat de sites minder belangrijk zijn en er dus bijv. geen extra voorzieningen hoeven 
te worden getroffen om de website ‘in de lucht’ te houden”. Een hoge beoordeling van het 
kenmerk ‘business understanding’ zou volgens de SM in dit voorbeeld blijken uit begrip voor 
de politieke gevoeligheid van de sites. GPR zou dan de sites als zeer belangrijk beschouwen 
vanwege de politieke gevoeligheid ervan in plaats van alleen te kijken naar aantal bezoekers. 
BENEFIT & RISK SHARE 
Het contract is bepalend voor het omgaan met risico’s door GPR. CFI versterkt deze houding 
door weinig verantwoordelijkheid bij GPR neer te leggen omdat de leverancier in veel gevallen 
nooit de risicodragende partij kan zijn. Hiermee doelen de respondenten op risico’s vanwege 
bijvoorbeeld het uitvallen van de ICT. Dit is een dusdanig groot risico voor de bedrijfsvoering 
van CFI dat de organisatie daar zelf verantwoordelijk voor is en maatregelen tegen neemt.  
Volgens de respondenten worden commerciële risico’s door GPR echter nauwelijks genomen 
terwijl CFI dit wel wenst. Buiten de contractuele verplichtingen om merkt CFI bijvoorbeeld 
nauwelijks dat “GPR proactief een innovatief idee richting CFI lanceert”. Een dergelijke 
proactieve houding zien de respondenten als een voorbeeld van ‘benefit & risk share’. Als 
voorwaarde voor een dergelijke houding zien de respondenten dat de leverancier bereid is tot 
investeren in het voorbereiden van een proactief advies. GPR deelt hierbij in het risico als 
gemaakte kosten niet terugverdiend wordt als CFI het advies afwijst. Proactief advies biedt 
GPR ook kansen voor extra omzet (dit wordt gezien als ‘benefit share’). De respondenten 
ervaren het als een sterk gemis dat een leverancier dit soort risico’s niet neemt.  
CONFLICT 
Conflicten tussen CFI en GPR ontstaan volgens de respondenten zowel door cultuurverschillen 
als door de toewijzing van mensen. Conflicten vanwege de toewijzing van mensen gaan 
meestal over de kwaliteit en niet de kwantiteit van de mensen (“wel voldoende maar niet de 
juiste mensen worden ingezet”).  
Cultuurverschillen hebben volgens de respondenten veelal te maken met verschillende 
bedrijfsdoelstellingen. CFI en GPR begrijpen de bedrijfsdoelstellingen van elkaar wel maar 
deze staan vaak haaks op elkaar. Als voorbeelden noemen respondenten de “verschillende 
inrichting van de organisatie” en “het korte versus lange termijn denken in relaties”. Dit soort 
verschillen zijn volgens de respondenten vaak de belangrijkste reden van een conflict. Daarbij 
ervaart de TL regelmatig conflicten in de samenwerking met GPR. “Getronics was een club 
techneuten, PinkRoccade een club consultants. De fusie van de bedrijven zou een ideale 
combinatie moeten opleveren maar CFI heeft nog steeds te maken met enkel techneuten”. 
Ook ontstaan conflicten volgens de respondenten omdat CFI en GPR verschillende 
verwachtingen van elkaar hebben.  
COMMITMENT 
In de relatie tussen CFI en GPR beoordelen de respondenten de aanwezigheid van 
‘commitment’ hoog. Dit baseren ze op de rolverdeling en verantwoordelijkheden die duidelijk 
zijn vastgelegd in het contract. “GPR is een goede dienstverlener die, binnen de kaders van 
het contract, prima werk verricht. Het contract is het fundament van de samenwerking tussen 
CFI en GPR”. Voor zowel de mate van wederzijds vertrouwen (‘trust’) als ‘commitment’ vindt 
de TA het van belang hoe “de mensen op de werkvloer worden aangestuurd”. Wat wordt 
(door leidinggevenden) benadrukt: de relatie, het oplossen van een probleem of het snel 
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afsluiten van een call4? In de huidige situatie wordt volgens de respondenten vooral sterk 
gestuurd vanuit het contract. Hierbij geeft de TA het volgende voorbeeld: “Stel dat de 
afspraak (SLA) is dat een melding (call) met prioriteit A binnen 2 dagen afgehandeld wordt. 
Dan wordt gestuurd op het afmelden binnen 2 dagen van meldingen met prioriteit A. Minder 
aandacht is er bijv. voor nazorg (afgemeld is afgemeld), communicatie over de oplossing, 
eventueel een suggestie om het probleem de volgende keer te voorkomen of proberen om 
melding binnen 1 dag af te handelen”. De ‘commitment’ is volgens de respondenten sterk 
gerelateerd aan wat in het contract staat en gericht op “doen wat je beloofd hebt”.  
BEANTWOORDING ONDERZOEKSVRAAG 
Uit de hiervoor gepresenteerde feiten uit de interviews wordt onderzoeksvraag 2b 
beantwoord. 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2B 
Hoe wordt de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband (PQ) tussen CFI en GPR 
beoordeeld? 
 
ANTWOORD: 
I. De kwaliteit van PQ bij de praktijkcase wordt laag beoordeeld omdat vier van de vijf 
kenmerken die volgens het referentiemodel de kwaliteit van het huidige 
samenwerkingsverband (PQ) bepalen, laag beoordeeld worden bij de praktijkcase. De 
kenmerken ‘trust’, ‘benefit & risk share’ en ‘conflict’ worden negatief beoordeeld. 
Alleen het kenmerk ‘commitment’ wordt positief beoordeeld (zie Figuur 5). 
II. Het huidige contract tussen CFI en GPR is bepalend voor de beoordeling van de 
respondenten van de PQ. Dit blijkt uit het feit dat de respondenten bij vier van de vijf 
kenmerken van PQ in de toelichting aangeven hun beoordeling te baseren op het 
contract. 
3.3 Succes van het samenwerkingsverband 
Deze paragraaf geeft de resultaten van de interviews om onderzoeksvraag 2c te kunnen 
beantwoorden: 
 
DEELVRAAG 2C 
Hoe succesvol is het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
ITO succes heeft volgens het referentiemodel (Figuur 2) twee dimensies: Business perspectief 
en User perspectief (Lee & Kim, 1999). Het Business perspectief betreft de gerealiseerde 
strategische, economische en technologische voordelen (Lee & Kim, 1999). De dimensie User 
perspectief betreft de beoordeling van de eindgebruiker van de kwaliteit van de, door de ITO-
leverancier, geleverde dienst (Lee & Kim, 1999). In Tabel 10 staat welke vragen tijdens het 
interview per dimensie zijn gesteld. Tijdens het interview hebben de vier respondenten elk 39 
stellingen over ITO succes beantwoord. De in Tabel 10 genoemde vragen S1 tot en met S5 
met bijbehorende stellingen staan in Bijlage II. In het gespreksverslag in Bijlage III staan alle 
tijdens het interview gegeven antwoorden inclusief toelichting. 
 
Dimensie Interviewvraag Aantal stellingen 
Business perspectief Vraag S1 9 
User perspectief Vraag S2 t/m S7 30 
Tabel 10: Interviewvraag per dimensie van ITO succes (Lee & Kim, 1999) 
Figuur 6 geeft per dimensie van ITO succes een frequentieverdeling van de beoordeling van 
de stellingen. De frequentieverdeling toont hoe vaak een bepaalde beoordeling is gegeven. 
Details per respondent staan in Tabel 13 (zie Bijlage III). 
                                          
4 Wanneer een verstoring door CFI wordt gemeld aan de servicedesk wordt dit geregistreerd als een ‘call’. Dit geldt 
als een formeel verzoek aan GPR om dienstverlening en hieraan wordt o.a. afgemeten hoe lang het gemiddeld duurt 
voordat een melding (call) afgehandeld is. 
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Figuur 6: Frequentieverdeling beoordeling ITO Succes 
Het vervolg van deze resultatenparagraaf geeft de toelichting van de respondenten bij de 
door hun gegeven beoordeling van de stellingen over ITO succes. 
BUSINESS PERSPECTIEF 
Als voor het beoordelen van de mate van ITO succes gekeken wordt naar de naleving van het 
contract, zijn de respondenten redelijk tevreden. “GPR is een goede dienstverlener die, 
binnen de kaders van het contract, prima werk verricht. Het contract is het fundament van de 
samenwerking tussen CFI en GPR.” 
Bij het beoordelen van de stellingen over ITO succes merkt de IM op dat hij op bepaalde 
punten niet tevreden is met de huidige periode van ITO. Als hogere manager van CFI baseert 
de IM zijn beoordeling op de beperkte bijdrage die de ITO volgens hem heeft geleverd aan 
het inzetten van ICT om de dienstverlening van CFI te verbeteren. Het ITO succes wordt door 
de IM als neutraal beoordeeld omdat CFI niet meer heeft gedaan dan wat contractueel is 
vastgelegd. De TL, TA en de SM daarentegen vinden dat CFI zich dankzij de ITO wel degelijk 
beter kan concentreren op haar kernactiviteiten. Deze beoordeling baseren zij vooral op meer 
operationele zaken zoals: “is de techniek in orde, worden SLA’s nagekomen, etc.”. 
 
Volgens de respondenten heeft de ITO voor CFI nauwelijks technologische voordelen. CFI 
heeft volgens hen via GPR wel toegang tot een grote hoeveelheid bekwaam personeel, iets 
wat men in eigen beheer nooit zou kunnen realiseren. Van een toename in deskundigheid of 
toegang tot belangrijke (nieuwe ontwikkelingen in de) IT is echter volgens de respondenten 
absoluut geen sprake. Dit zien de respondenten als een technologisch voordeel. Volgens hen 
kan dit voordeel behaald worden als GPR meer als partner opereert en bijvoorbeeld CFI wijst 
op nieuwe ontwikkelingen. Door de SM en TA wordt zelfs een achteruitgang gezien in 
beschikbare deskundigheid. Omdat (een deel van de) ICT is uitbesteed, is er vanuit CFI 
minder tijd en capaciteit beschikbaar. Hierdoor is er bij CFI minder tijd om nieuwe 
ontwikkelingen op het gebied van ICT te volgen. Het vervangen van verouderde technologie 
(of signaleren van de noodzaak ervan) wordt niet zelfstandig gedaan door GPR maar alleen 
als CFI daar expliciet opdracht toe geeft. Dit wordt door de respondenten daarom niet gezien 
als een voordeel van ITO. 
 
Economische voordelen worden door de respondenten beperkt ervaren als positief effect van 
de huidige ITO. De kosten van bijvoorbeeld hardware zijn niet lager vanwege de 
samenwerking met GPR. Als voorbeeld van mogelijke schaalvoordelen bij technische middelen 
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noemt de TL het gebruik van capaciteit van een hosting provider. Een economisch voordeel 
van de ITO is volgens de TL het gebruik van de infrastructuur voor de bewaking (monitoring) 
van de servers. CFI betaalt nu slechts een deel van de kosten voor de infrastructuur die GPR 
hiervoor gebruikt omdat meerdere klanten van GPR gebruik maken van de infrastructuur. Qua 
personele kosten zien de respondenten wel duidelijk voordelen van de afgelopen periode van 
ITO. De kosten van de huidige servicedesk zijn duidelijk lager dan wanneer CFI hier 
medewerkers voor in dienst had moeten nemen. Verder vindt men dat er meer controle over 
de IT uitgaven is omdat deze dankzij de ITO veel transparanter zijn dan voorheen het geval 
was. 
USER PERSPECTIEF 
De respondenten beoordelen 85% van de stellingen bij dit onderdeel van de enquête met 
neutraal of hoog. ICT is volgens de respondenten dusdanig verweven in dagelijkse 
werkzaamheden van de medewerkers dat men verwacht dat dit gewoon altijd goed werkt. 
“ICT is als stroom uit een stopcontact, daar moet je niet over na hoeven denken. Het moet 
ook altijd zo zijn dat als je stroom nodig hebt, je een alleen maar een stekker in het 
stopcontact hoeft te steken”.  
Een beoordeling van ITO succes vanuit het perspectief van de gebruiker wordt sterk beïnvloed 
door recente ervaringen. De beoordeling wordt duidelijk negatief beïnvloed door één slechte 
ervaring met de servicedesk. “Het herstel van 1 negatieve ervaring vraagt enorm veel 
positieve ervaringen over een langere tijdsperiode”.  
Over communicatie met betrekking tot gepland onderhoud en Service Level rapportages zijn 
de SM en TL tevreden. Veel minder tevreden zijn de respondenten over communicatie naar en 
informatievoorziening aan de eindgebruikers. Service level rapportage wordt gezien als 
voorwaarde voor een goede samenwerking. De kwaliteit van communicatie richting 
eindgebruiker is zowel een resultaat als een voorwaarden (goede communicatie leidt tot ITO 
succes en is een voorwaarde voor zowel partnership als ITO succes). 
Vanwege slechte ervaringen in de beginjaren van het samenwerkingsverband zijn afspraken 
gemaakt over het moment, de inhoud en de ‘route’ van de informatie. Communicatie naar 
gebruikers gaat altijd via de SM. Hij ontvangt meestal “een technisch bericht wat ongeschikt 
is voor de gebruiker. Dit wordt samen met GPR herschreven tot een gebruikersvriendelijk 
bericht.” GPR kan vaak ook niet kan weten welke impact het voor de gebruiker heeft als 
bijvoorbeeld een bepaalde server tijdelijk buiten gebruik is. De SM kan de vertaalslag maken 
van technische informatie naar gebruikersinformatie en zorgen voor een verspreiding ervan 
naar de eindgebruikers. Hierdoor wordt volgens de SM voorkomen dat in berichten over 
techniek wordt gesproken in plaats van over de impact ervan voor de gebruiker. Als voorbeeld 
noemt de TA dat de gebruiker niet een e-mail ontvangt met als tekst “server XYZ wordt 
vervangen” maar “u kunt van … tot … geen gebruik maken van uw e-mail omdat …”. 
BEANTWOORDING ONDERZOEKSVRAAG 
Uit de hiervoor gepresenteerde feiten uit de interviews wordt onderzoeksvraag 2c 
beantwoord. 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2C 
Hoe succesvol is het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
ANTWOORD: 
Het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR wordt in het licht van het 
referentiemodel als redelijk succesvol beoordeeld. Dit blijkt uit het feit dat in beperkte mate 
strategische, economische en technologische voordelen zijn gerealiseerd en omdat 85% van 
de stellingen over ITO succes vanuit het perspectief van de gebruiker als neutraal of hoog is 
beoordeeld. 
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4 CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
In dit hoofdstuk worden per onderzoeksvraag conclusies getrokken op basis van de 
onderzoeksresultaten uit het vorige hoofdstuk. Vanuit de getrokken conclusies worden 
aanbevelingen voor verder onderzoek geformuleerd.  
4.1 Conclusies 
Deze paragraaf geeft de conclusies per onderzoeksvraag. Elke onderzoeksvraag is afgeleid 
van één van de drie onderdelen uit het referentiemodel: determinanten van Partnership 
Quality, Partnership Quality en ITO succes (zie Figuur 2).  
4.1.1 Determinanten van Partnership Quality 
Het referentiemodel van dit onderzoek groepeert de negen determinanten van PQ in 
dynamische, statische en contextuele factoren (Lee & Kim, 1999). Door de 
onderzoeksresultaten over de determinanten van PQ te beoordelen aan de hand van het 
referentiemodel worden bij de praktijkcase de volgende conclusies getrokken.  
 
ONDERZOEKSVRAAG 2A 
Welke determinanten van de kwaliteit van partnership zijn aanwezig bij de het huidige 
samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
CONCLUSIE: 
I. De kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband (PQ) tussen CFI en GPR is hoger 
door de aanwezigheid van de dynamische factoren omdat dynamische factoren volgens 
het referentiemodel een positief effect hebben op PQ. 
II. Een negatieve bijdrage aan de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband (PQ) 
tussen CFI en GPR kan niet verklaard worden door de aanwezigheid van de statische 
factoren omdat deze factoren afwezig zijn bij de praktijkcase. 
III. Een positieve bijdrage aan de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband (PQ) 
tussen CFI en GPR kan niet verklaard worden door de aanwezigheid van de 
contextuele factoren omdat deze factoren afwezig zijn bij de praktijkcase. 
4.1.2 Partnership Quality 
PQ, één van de succesbepalende factoren voor ITO succes, bestaat volgens het 
referentiemodel uit de vijf kenmerken ‘trust’, ‘business understanding’, benefit & risk share’, 
‘conflict’ en ‘commitment’ (Lee & Kim, 1999). Door onderzoeksresultaten over PQ te 
beoordelen aan de hand van het referentiemodel wordt bij de praktijkcase de hierna vermelde 
conclusie getrokken. 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2B 
Hoe wordt de kwaliteit van het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR 
beoordeeld? 
 
CONCLUSIE: 
De succesbepalende factor PQ is niet aanwezig bij de praktijkcase omdat PQ laag wordt 
beoordeeld. Daarmee ontbreekt bij de praktijkcase het positieve effect dat PQ volgens het 
referentiemodel op ITO succes heeft. De lage beoordeling van PQ kan ten dele verklaard 
worden door de afwezigheid van contextuele factoren die volgens het referentiemodel een 
positief effect hebben op PQ.  
4.1.3 ITO succes 
De mate van ITO succes bij de praktijkcase is beoordeeld vanuit zowel business als user 
perspectief (zie Figuur 2). Door de onderzoeksresultaten over ITO succes te beoordelen aan 
de hand van het referentiemodel worden bij de praktijkcase de hierna vermelde conclusies 
getrokken. 
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ONDERZOEKSVRAAG 2C 
Hoe succesvol is het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR? 
 
CONCLUSIE: 
I. Omdat het samenwerkingsverband tussen CFI en GPR als redelijk succesvol wordt 
beoordeeld en PQ afwezig is bij de praktijkcase, kan het ITO succes niet verklaard 
worden vanuit een hoge PQ. Geconcludeerd wordt dat het contract tussen CFI en GPR, 
en mogelijk andere succesfactoren (zie Figuur 1) het ITO succes bij de praktijkcase 
verklaren.  
II. Het referentiemodel is toepasbaar op de praktijkcase. Van de determinanten van PQ 
zijn de dynamische factoren aanwezig en de statische en contextuele factoren afwezig 
bij de praktijkcase. Dit verklaart dat de kwaliteit van de partnership bij de praktijkcase 
laag is. Niet PQ maar het contract tussen CFI en GPR verklaart het ITO succes bij de 
praktijkcase. Er is niet onderzocht of andere succes factoren zoals scope, decision 
sponsorship of het evaluation process (zie Figuur 1) een bijdrage hebben geleverd aan 
het ITO succes.  
4.2 Aanbevelingen 
In deze paragraaf worden aanbevelingen voor nader onderzoek gedaan vanuit de resultaten 
van de empirische toetsing van het referentiemodel bij de praktijkcase. Deze aanbevelingen 
aan CFI zijn gericht op de voorbereiding van een nieuwe periode van ITO. De aanbevelingen 
worden geformuleerd als twee nieuwe onderzoeksvragen en vervolgens nader uitgewerkt. De 
eerste aanbeveling sluit aan bij de onderzoeksresultaten en conclusie over de determinanten 
van PQ, de tweede bij de onderzoeksresultaten en conclusie over PQ en ITO succes. 
4.2.1 Voorwaarden voor partnership 
Het is van belang dat CFI bij de voorbereiding van de nieuwe periode van ITO weet wat de 
voorwaarden voor partnership bij ITO zijn om gericht aandacht te kunnen besteden aan deze 
succesfactor bij ITO. Het referentiemodel van dit onderzoek vermeldt negen determinanten 
die (de kwaliteit van) partnership bepalen. In meer recent onderzoek worden aanvullend nog 
enkele voorwaarden voor partnership genoemd (Kern & Willcock, 2001; Delen, 2004, 
Sargent, 2006). Aanbevolen wordt om nader onderzoek te doen aan de hand van de volgende 
onderzoeksvraag. 
 
ONDERZOEKSVRAAG 1E AANBEVELING: 
Welke voorwaarden gelden voor CFI in een nieuwe periode van ITO om een hogere 
kwaliteit van partnership te realiseren? 
 
o Voor het beantwoorden van deze onderzoeksvraag wordt aanbevolen om te onderzoeken 
of CFI en haar (toekomstige) ITO-leverancier beschikken over de competenties die Goles 
(2001) stelt als voorwaarde voor partnership. Als CFI en haar toekomstige ITO-leverancier 
niet capabel zijn, is partnership onmogelijk (Goles, 2001). Het referentiemodel van dit 
onderzoek (Lee & Kim, 1999) houdt geen rekening met deze voorwaarde. 
 
o De respondenten benadrukken de verschillen in cultuur tussen CFI en GPR bij zowel de 
beoordeling van de determinanten van PQ als de kenmerken van PQ. Aanbevolen wordt 
om nader te onderzoeken of de cultuur (van klant en leverancier) een voorwaarde is voor 
partnership. Volgens het referentiemodel heeft de determinant ‘cultural similarity’ een 
neutraal effect op PQ. De verschillen in cultuur hebben volgens Lee & Kim (1999) dus 
geen effect op de kwaliteit van de partnership tussen CFI en GPR. Aanvullend onderzoek 
aan de hand van de dimensies van Hofstede (2005) geeft aanvullende informatie bij zowel 
de determinant ‘cultural similarity’ als het kenmerk van PQ ‘benefit and risk share’. De 
dimensies van Hofstede (2005) geven onder andere de mate van onzekerheidsvermijding 
van ITO leveranciers weer. Yang, Fu & Zou (2006) noemen ‘cultural integration’ als laatste 
stap bij de integratie van klant en leverancier bij ITO partnership en geven methoden om 
dit niveau van integratie te bereiken. 
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o Volgens Kern (1997) en Delen (2005) is het contract één van de voorwaarden voor 
partnership. Partnership wordt mogelijk als, in de vorm van een contractuele relatie, 
wederzijds vertrouwen is ontstaan (Kern, 1997). Uit de onderzoeksresultaten blijkt een 
sterke relatie tussen het contract en de beoordeling van PQ. Vanuit het referentiemodel is 
deze relatie echter niet te verklaren. Kern (1997) stelt dat partnership bij ITO zowel 
contractuele als relationele elementen kent. De combinatie van deze elementen is 
essentieel in de relatie tussen klant en leverancier bij ITO. Aanbevolen wordt daarom om 
nader onderzoek te doen naar deze contractuele elementen van partnership. 
 
o Tenslotte wordt aanbevolen nader onderzoek te doen naar (de kwaliteit van) 
communicatie als voorwaarde voor een hoge kwaliteit van partnership. De kwaliteit van de 
verschillende typen communicatie (zoals SLM-rapportage, commercieel advies, strategisch 
overleg) wordt in het onderzoek wisselend beoordeeld. Het referentiemodel van Lee & Kim 
(1999) maakt geen onderscheid tussen verschillende typen bij de determinant 
‘communication quality’. Voor dit aanvullende onderzoek kan CFI de resultaten van Mohr & 
Spekman (1994) gebruiken. Het communicatiegedrag van zowel de klant als leverancier is 
één van de drie factoren die het succes van partnership bepalen. De kwaliteit van 
communicatie is een onderdeel van het communicatiegedrag (Mohr & Spekman, 1994). 
 
4.2.2 Succesbepalende factoren bij IT outsourcing 
Behalve partnership zijn verschillende andere factoren succesbepalend bij ITO (zie Figuur 1). 
Als CFI kennis heeft van deze factoren kan bij de voorbereiding van de nieuwe periode van 
ITO gericht aandacht worden besteed aan deze succesbepalende factoren. CFI wordt daarom 
aanbevolen om vervolgonderzoek te doen aan de hand van de volgende onderzoeksvraag: 
 
ONDERZOEKSVRAAG 2E AANBEVELING: 
Welke factoren zijn belangrijk voor CFI bij de voorbereiding van een nieuwe periode van 
ITO? 
 
o Het gebruikte referentiemodel van Lee & Kim (1999) is enkel gericht op de invloed van PQ 
op ITO succes. Andere succesbepalende factoren voor ITO zijn (1) de scope van ITO (Lee, 
Miranda & Kim, 1994), (2) het contract (Goles & Chin, 2005), (3) steun (voor ITO 
beslissingen) vanuit zowel het algemeen als het IT management en (4) het offertetraject 
(Lacity & Willcocks, 1998). Aanbevolen wordt om in de voorbereiding van een nieuwe 
periode van ITO aanvullend onderzoek te doen naar deze vier succesbepalende factoren.   
 
o In het referentiemodel wordt gebruik gemaakt van resultaten uit onderzoek van Grover et 
al. (1996). Volgens Grover, Cheon & Teng (1996) verschilt ITO succes per IT-functie. CFI 
bereidt zich voor op een nieuwe periode waarin technisch beheer en exploitatie wordt 
uitbesteed. Aanbevolen wordt om nader onderzoek te doen naar de factoren die van 
invloed zijn op het succes bij het uitbesteden van technisch beheer en exploitatie.  
 
o De relatie tussen PQ en ITO succes is aan de hand van het referentiemodel onderzocht 
vanuit het perspectief van CFI. Partnership is echter een succesbepalende factor bij ITO 
als er sprake is van een relatie waarbij klant én leverancier streven naar een win-win 
situatie (Lee et al., 2000; Dibbern et al., 2004). Aanbevolen wordt om nader onderzoek te 
doen naar factoren die voor een toekomstige ITO-leverancier belangrijk zijn in een 
samenwerkingsverband. Het “IT sourcing relationship model” van Goles (2001) 
combineert de voor de klant belangrijke factoren met factoren die voor de leverancier of 
voor beiden belangrijk zijn. 
4.3 Discussie 
Dit afstudeeronderzoek toont aan dat ondanks de afwezigheid van de determinanten en een 
lage beoordeling van PQ de uitbesteding van technisch beheer en exploitatie redelijk 
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succesvol is. De onderzoeksresultaten bieden onvoldoende inzicht in de factoren die van 
belang zijn voor CFI bij het voorbereiden van een nieuwe periode van ITO. Uit 
vervolgonderzoek moet daarom blijken op welke manier CFI een hogere PQ kan realiseren en 
welke andere factoren van belang zijn voor ITO succes. Vervolgonderzoek naar de 
voorwaarden van partnership moet bij voorkeur uitgevoerd worden voordat een nieuwe 
samenwerkingsovereenkomst wordt afgesloten voor de toekomstige periode van ITO.  
 
Ondanks dat uit het referentiemodel van dit onderzoek blijkt dat het onderzoeksgebied ITO 
een zekere mate van volwassenheid heeft bereikt, is er nog onvoldoende onderling 
vergelijkbaar wetenschappelijk onderzoek over de relatie tussen partnership en ITO succes 
(Dibbern et al., 2004). Dibbern et al. (2004) en Lee & Kim (1999) pleiten voor meer 
onderzoek naar de relatie tussen PQ en ITO succes om een beter inzicht te krijgen in de 
kenmerken van PQ. Toekomstig onderzoek moet tevens gericht zijn op het vergroten van de 
vergelijkbaarheid van onderzoeksresultaten. Daarnaast is meer inzicht gewenst in het 
“feedback effect” (Sargent, 2006) tussen (de determinanten en kenmerken) van PQ, de 
andere succesbepalende factoren en ITO succes.  
De theoretische relevantie van dit onderzoek blijkt uit het feit dat het een bijdrage levert aan 
de wetenschappelijke kennis over PQ als succesfactor van ITO vanuit het perspectief van de 
uitbestedende klant. 
5 REFLECTIE 
Ter afsluiting van dit verslag een korte reflectie op het praktijkonderzoek. Na een zeer 
uitgebreide en langdurige voorbereiding, is het praktijkonderzoek in redelijk korte tijd 
doorlopen. De voorbereidende stappen waren tijdrovend maar zorgden voor een sterke 
vereenvoudiging van de daadwerkelijke uitvoering van het onderzoek. Het praktijkonderzoek 
was oorspronkelijk nog zeer sterk gericht op het analyseren van de kwantitatieve informatie 
terwijl vooral kwalitatieve informatie bruikbaar was voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvragen. Dankzij een vroegtijdige correctie vanuit de universiteit werd dit 
bijgestuurd. Het totale afstudeeronderzoek heeft ervoor gezorgd dat duidelijk werd wat 
wetenschappelijk onderzoek inhoudt. Diverse malen is vanuit de universiteit en meelezer de 
noodzaak benadrukt van het consequent verantwoorden van uitspraken. Mijn beeld van 
wetenschappelijk onderzoek is daarom nu dat het vooral gericht is op het objectief gebruiken 
van, in mijn geval meestal bestaande, kennis om een probleem op te lossen. 
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BIJLAGEN 
Bijlage I: ITO-contract tussen CFI en GPR 
 
Het Centrum Financiële Instellingen (CFI) is een agentschap van het ministerie van 
Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW). De organisatie is verantwoordelijk voor de 
rechtmatige en doelmatige toedeling van financiële middelen aan de afzonderlijke door de 
minister bekostigde instellingen voor onderwijs, onderzoek en verzorging. Jaarlijks wordt door 
CFI ruim twintig miljard euro toegekend aan in totaal ongeveer 9000 instellingen op het 
terrein van onderwijs, cultuur en wetenschap (bron: www.cfi.nl).  
 
Op 12 mei 2003 is een samenwerkingscontract ondertekend met als titel “Overeenkomst 
tussen de Centrale Financiële Instellingen en Getronics Infrastructure Solutions inzake beheer 
en exploitatie van de ICT-infrastructuur en diensten op het gebied van innovatie en 
projecten”. Hiermee heeft CFI tot 1 oktober 2008 het technisch beheer en de exploitatie5 van 
de ICT infrastructuur6 ondergebracht bij Getronics-PinkRoccade.  
De scope van het huidige contract omvat technisch beheer en exploitatie van werkplekken en 
servers, de hierop draaiende besturingssystemen en de 1ste en 2de lijns ondersteuning voor 
de hierop draaiende toepassingen. Daarnaast wordt voor gebruik van de standaard 
kantoortoepassingen gebruikersondersteuning7 geboden.` De formele opdrachtgever voor het 
contract is de minister van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap. Deze heeft dit gedelegeerd 
aan de hoofddirecteur van het CFI. Leverancier van het contract is de commercieel directeur 
van Getronics Infrastructure Solutions BV. Namens CFI waren verder de volgende actoren 
betrokken: 
- Unitmanager ICT 
- Service Level Manager 
- Service Management Team 
- Technisch Architect 
- Senior Inkoper 
- een consultant van Verdonck, Klooster & associates 
 
De totale overeenkomst bestaat uit een raamwerkcontract met algemene bepalingen 
(aansprakelijkheid, overmacht, betaling ed.) en een aantal bijlagen met daarin onder andere 
het afgesproken niveau van de dienstverlening (Service Level Agreements), een offerte met 
de kosten en een Dossier Afspraken en Procedures (DAP) aan de hand van ITIL processen. 
Omdat het huidige samenwerkingsverband eindigt per oktober 2008 is inmiddels gestart met 
het voorbereiden van een nieuwe periode van ITO. Vanwege de omvang van het contract 
moet de nieuwe overeenkomst volgens de Europese richtlijnen aanbesteed moet worden.  
 
In de perceptie van CFI is dit samenwerkingsverband succesvol alhoewel het nooit aan de 
hand van objectieve criteria is geëvalueerd. De perceptie van CFI is volgens de Technisch 
Architect, die nauw betrokken is geweest bij beide perioden van ITO, met name gebaseerd op 
een vergelijking met de voorgaande ITO samenwerkingsverband (1997 – 2002). Vergeleken 
met de vorige periode van ITO is in het huidige samenwerkingsverband het niveau van de 
dienstverlening door de ITO leverancier objectief vast te stellen en zijn de kosten 
beheersbaar. Daarnaast wordt er nu een duidelijk besturingsmodel gehanteerd waarin de 
wederzijdse verantwoordelijkheden helder zijn en geen sprake meer is van een gedeeld 
opdrachtgeverschap.  
 
                                          
5 Onder technisch beheer en exploitatie wordt het geheel aan activiteiten verstaan dat moet plaatsvinden om het 
gebruik van toepassingen mogelijk te maken en de continuïteit hiervan te waarborgen. 
6 Onder ICT infrastructuur verstaan we bij CFI het geheel aan hardware en software dat generiek is voor alle 
gebruikers. 
7 Onder gebruikersondersteuning verstaat CFI het beantwoorden van functioneel inhoudelijke vragen over het 
gebruik van de aangeboden software. 
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Bijlage II: Enquête 
Onderstaande enquête is gebruikt tijdens het interviewen van de respondenten (zie § 2.3). De 
enquête is een vertaling van de enquête van Lee & Kim (1999). Tijdens het interview is de 
respondenten gevraagd om het huidige samenwerkingsverband tussen CFI en GPR te 
beoordelen aan de hand van een 5-punts Likertschaal. De antwoordschaal van de enquête is 
ordinaal en oplopend van ‘zeer laag’ tot en met ‘zeer hoog’. De mogelijke antwoorden zijn 
dus: 1: Zeer laag, 2: Laag, 3: Neutraal, 4: Hoog en 5: Zeer hoog.  
Met antwoord 1 wordt aangegeven dat het samenwerkingverband op een bepaald aspect als 
zeer laag wordt beoordeeld. De antwoorden per respondent staan in Bijlage III 
(Determinanten van PQ: Tabel 11, PQ: Tabel 12, ITO succes: Tabel 13).  
 
 Determinanten van Partnership Quality 
In onze samenwerking, wij en onze dienstverlener 
a) (…) participeren vanuit een positieve houding in elkaars bezigheden 
b) (…) zijn erg betrokken bij problemen van elkaar 
D1. Participation 
c) (…) stimuleren elkaar om zakelijke problemen op te lossen 
In onze samenwerking, wij 
a) (…) bespreken onze lange termijn planning met onze dienstverlener 
b) (…) bespreken onze belangrijke vertrouwelijke plannen met onze dienstverlener 
D2. Joint action 
c) (…) overwegen de mening van onze dienstverlener bij onverwachte problemen 
In onze samenwerking, de soort en de methode van communicatie tussen ons en onze 
dienstverlener 
a) (…) komt op een gelegen i.p.v. ongelegen tijdstip 
b) (…) is accuraat i.p.v. niet accuraat 
c) (…) is volledig i.p.v. onvolledig 
D3. Communication 
quality 
d) (…) is geloofwaardig i.p.v. ongeloofwaardig 
In onze samenwerking, wij 
a) (…) en onze dienstverlener lossen de meest uitzonderlijke problemen op door wederzijdse 
discussie 
b) (…) onderkennen en steunen de wensen van onze dienstverlener 
D4. Coordination 
c) (…) coördineren de methoden om problemen met onze dienstverlener op te lossen 
In onze samenwerking, wij en onze dienstverlener 
a) (…) delen kennis van de primaire bedrijfsprocessen als dat nodig is 
b) (…) wisselen informatie uit die helpt bij het opstellen van een bedrijfsplanning 
D5. Information 
sharing 
c) (…) delen informatie over de omgevingsfactoren die de werkzaamheden van elkaar 
beïnvloeden 
D6. Age of 
relationship 
Hoeveel jaar heeft CFI een samenwerking met haar dienstverlener? 
In onze samenwerking, onze dienstverlener 
a) (…) is verantwoordelijk voor een groot aantal delen van onze systeemontwikkeling 
D7. Mutual 
dependency 
b) (…) ondersteunt en beheert de voor ons meest belangrijke en noodzakelijke 
informatietechnologie 
In onze samenwerking, wij en onze dienstverlener 
a) (…) hebben een bedrijfscultuur die verschilt van elkaar (R) 
b) (…) vinden het moeilijk om regels (business rules) en procedures van elkaar te begrijpen (R) 
D8. Cultural 
similarity 
c) (…) hebben een gelijke werkwijze als het gaat om het oplossen van problemen, 
besluitvorming en communicatie 
In onze samenwerking, onze directieleden 
a) (…) zijn geïnteresseerd in de samenwerking tussen ons en onze dienstverlener 
b) (…) zijn van mening dat de samenwerking tussen ons en onze dienstverlener belangrijk is 
voor de organisatie 
D9. Top management 
support 
c) (…) ondersteunen alles met de middelen die we nodig hebben 
 
Partnership Quality 
In onze relatie, onze dienstverlener 
a) (…) neemt in alle omstandigheden besluiten die in ons voordeel zijn 
b) (…) is bereid om zonder uitzondering ondersteuning aan ons te bieden 
P1. Trust 
c) (…) is altijd eerlijk 
In onze relatie, wij 
a) (…) begrijpen de bedrijfsprocessen van onze dienstverlener goed 
b) (…) en onze dienstverlener begrijpen perfect de bedrijfsdoelstellingen van elkaar 
P2. Business 
understanding 
c) (…) zien duidelijk wat onze rol en de rol van onze dienstverlener is 
P3. Benefit & risk In onze relatie, wij en onze dienstverlener 
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a) (…) delen de risico’s die voor kunnen komen in het bedrijfsproces share 
b) (…) hebben een gezamenlijke verantwoordelijkheid met betrekking tot voordelen en 
risico’s 
In onze relatie, ontstaan sommige conflicten 
a) (…) omdat de bedrijfsdoelen en -politiek verschillend zijn (R) 
b) (…) vanwege de toewijzing van mensen en middelen (R) 
P4. Conflict 
c) (…) omdat wij en onze dienstverlener verschillen van cultuur en mening qua 
bedrijfsvoering (R) 
In onze relatie 
a) (…) onze dienstverlener komt vooraf gespecificeerde overeenkomsten erg goed na 
b) (…) wij hebben in een contract nauwkeurige voorwaarden gespecificeerd voor 
ondersteuning 
P5. Commitment 
c) (…) wij en onze dienstverlener proberen elkaar altijd aan wederzijdse beloften te houden 
 
ITO succes 
BUSINESS PERSPECTIVE 
a) We zijn in staat ons opnieuw te concentreren op de kernactiviteiten 
b) We hebben onze IT deskundigheid vergroot 
c) We hebben een grotere toegang tot bekwaam personeel 
d) We hebben toegenomen schaalvoordelen in personele middelen 
e) We hebben toegenomen schaalvoordelen in technische middelen 
f) We hebben een grotere controle over IT uitgaven 
g) We hebben het risico van verouderde technologie gereduceerd 
h) We hebben een grotere toegang tot belangrijke informatietechnologieën 
S1. Business perspective 
i) We zijn tevreden met onze algemene voordelen vanuit outsourcing 
USER PERSPECTIVE 
De consistentie en betrouwbaarheid van de informatie 
a) is consequent i.p.v. niet consequent 
b) is hoog i.p.v. laag 
c) is superieur i.p.v. inferieur 
d) is voldoende i.p.v. onvoldoende 
S2. Reliability of information 
e) is belangrijk voor ons 
De mate van overeenstemming tussen de wens of eis van de gebruiker en de 
geleverde informatie over producten en diensten 
a) is bruikbaar i.p.v. onbruikbaar 
b) is relevant i.p.v. niet relevant 
c) is duidelijk i.p.v. onduidelijk 
d) is goed i.p.v. slecht 
S3. Relevancy of information 
e) is belangrijk voor ons 
De correctheid van de informatie  
a) is nauwkeurig i.p.v. onnauwkeurig 
b) is hoog i.p.v. laag 
c) is consistent i.p.v. inconsistent 
d) is voldoende i.p.v. onvoldoende  
S4. Accuracy of information 
e) is belangrijk voor ons 
De ouderdom van de informatie 
a) is goed i.p.v. slecht 
b) is actueel i.p.v. niet actueel 
c) is geschikt i.p.v. niet geschikt 
d) is aanvaardbaar i.p.v. onaanvaardbaar 
S5. Currency of information 
e) is belangrijk voor ons 
De uitgebreidheid van de inhoud van de informatie is 
a) is compleet i.p.v. niet compleet 
b) is consistent i.p.v. inconsistent 
c) is voldoende i.p.v. onvoldoende 
d) is geschikt i.p.v. niet geschikt 
S6. Completeness of information 
e) is belangrijk voor ons 
De verkrijgbaarheid van de informatie op het moment dat het geschikt is om te 
gebruiken 
a) komt op een gelegen i.p.v. ongelegen tijdstip 
b) is aanvaardbaar i.p.v. onaanvaardbaar 
c) is consistent i.p.v. inconsistent 
d) is punctueel i.p.v. onzeker 
S7. Timeliness of information 
e) is belangrijk voor ons 
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Bijlage III: Gespreksverslag interviews 
 
Per geïnterviewde wordt een samenvatting gegeven van het interview dat aan de hand van de 
enquête uit Bijlage II is afgenomen. Aan het eind van het gespreksverslag staat in drie 
tabellen de antwoorden die de respondenten hebben gegeven op de enquêtevragen. Een 
verantwoording van de keus van de respondenten staat in § 2.2. 
Adriaan Rappard (Technisch Architect) 
o De Technisch Architect (TA) geeft een toelichting van de gekozen organisatiestructuur voor het 
voorbereiden van de aanbesteding (zie Figuur 7). In de Stuurgroep zitten hoofddirecteuren, 
plaatsvervangend Secretaris Generaal van betrokken partijen. Adviesgroep bestaat uit ICT 
managers. De uitvoering (van de voorbereiding) wordt gedaan in 3 werkgroepen. De TA is 
vertegenwoordiger van CFI in zowel werkgroep Architectuur, Regie en heeft sinds kort vanuit deze 2 
werkgroepen een brugfunctie naar werkgroep Service Levels (en dus zitting in deze werkgroep). 
Namens CFI zit Peter Brokken (Service manager) in de werkgroep Service Levels. De werkgroep 
Architectuur heeft haar taak al afgerond (er is Architectuurmodel beschikbaar). Werkgroep Regie 
werkt aan een besturingsmodel voor de ITO. Vervolgens wordt in werkgroep Service Levels de 
invulling gegeven aan het ontwikkelde Architectuurmodel m.b.v. het besturingsmodel. 
 
Figuur 7: Organisatiestructuur aanbesteding ITO 
o Betrokken partijen bij nieuwe aanbesteding: (1) Bestuursdepartement Onderwijs, Cultuur & 
Wetenschap (OCW); (2) CFI; (3) Informatiebeheer Groep; (4) Inspectie van onderwijs; (5) 
Rijksdienst voor Archeologie, Cultuurerfgoed en Mantelzorg. Per 01-01-2010 worden CFI en IB 
samengevoegd in één nieuwe organisatie en per 01-01-2009 neemt CFI de ICT-functie van de 
Inspectie van onderwijs over. 
 
Determinanten 
o Er is een vrij hoge betrokkenheid bij wederzijdse problemen. Vaak is echter vanuit CFI een escalatie 
nodig voordat GPR daadwerkelijk tot actie overgaat als er een verstoring is van iets waarvoor geen 
SLA is.  
o Lange termijn plannen wordt zeker besproken met elkaar. Ook wordt min of meer vertrouwelijke 
informatie gedeeld met GPR als CFI van mening is dat dit relevant is. Ook in een nieuwe ITO zullen 
ontwikkelingen zoals het samengaan met de IB-groep in een vroeg stadium gedeeld worden met de 
ITO-leverancier. Dit is een voorwaarde als je met de ITO-leverancier een partnership wilt opbouwen. 
o De kwaliteit van communicatie is sterk wisselend. Er is elke 2 weken wijzigingsoverleg waarbij 
primair de operationele zaken worden besproken. Af en toe komen hier ook tactische en strategische 
onderwerpen aan bod. De TA heeft naast het wijzigingsoverleg incidenteel overleg met de account 
manager waarin vooral gesproken wordt over ontwikkelingen op de korte en langere termijn die 
voor GPR als leverancier relevant zijn. Formeel is het wijzigingsoverleg bedoeld voor zowel 
strategische als operationele zaken (zie afbeelding hieronder). Het wordt nu echter vooral gebruikt 
als extra regulier overleg terwijl het accountplan/jaarplan van CFI vooral in een ander overleg aan 
de orde komt. 
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Figuur 8: Wijzigingsoverleg 
o Er zijn in het contract duidelijk afspraken (SLA’s) gemaakt over storingen, escalaties etc. Als 
onderwerpen niet binnen de kaders van het contract vallen, gaat het oplossen van een verstoring 
vaak veel moeizamer. 
o Systeemontwikkeling wordt niet gedaan door GPR (is zeer recent aan andere AtosOrigin uitbesteed). 
GPR doet alleen technisch beheer en exploitatie. 
o Het samengaan van Getronics en PinkRoccade heeft niet het, voor CFI, gewenste effect gehad op de 
cultuur van GPR. Getronics was vooral een technische club (dozenschuiven, systeembeheer) terwijl 
Pink meer consultancy deed. CFI werkt samen met het oude Getronics en merkt dat deze cultuur 
behoorlijk verschilt van die van CFI.  
o Er zijn drie managementlagen bij CFI: Top management (CIO), hoger management (ICT manager) 
en lager management (team leiders). De TA heeft een staffunctie en daarmee geen direct 
leidinggevende rol. Het top en midden management heeft met de recente uitbesteding van een 
ander deel van de ICT (systeemontwikkeling en onderhoud) benadrukt dat ITO duidelijk het beleid is 
van CFI. Er wordt dus ook veel waarde gehecht aan een goede samenwerking met de ITO-
leverancier. Enkele (top/hogere) managers van CFI en GPR kennen elkaar vanuit het verleden en 
weten als het nodig is elkaar snel te vinden. Structureel & formeel overleg tussen topmanagement 
van CFI en GPR is er niet. Het spreken met GPR over ICT strategie wordt sterk overgelaten aan de 
TA. De Service manager is er voor operationeel overleg. 
 
Partnership Quality 
o GPR is een goede dienstverlener die, binnen de kaders van het contract, prima werk verricht. Het 
contract is het fundament van de samenwerking tussen CFI en GPR. 
o Naast het contract is Service Level management bij zowel CFI als GPR van cruciaal belang voor de 
mate van wederzijds vertrouwen en commitment. Hoe worden de mensen aangestuurd? Wat wordt 
benadrukt? De samenwerking is nu sterk gerelateerd aan de SLA’s uit het contract. Stel: afspraak 
(SLA) is dat een melding met prioriteit A binnen 2 dagen afgehandeld wordt. Dan wordt gestuurd op 
het afmelden binnen 2 dagen van meldingen met prioriteit A. Minder aandacht is er bijv. voor 
nazorg (afgemeld is afgemeld), communicatie over de oplossing, eventueel een suggestie om het 
probleem de volgende keer te voorkomen of proberen om melding binnen 1 dag af te handelen. De 
samenwerking is dus sterk van contractuele aard (doen wat je beloofd hebt) en er is weinig sprake 
van partnership alhoewel CFI daar steeds meer behoefte aan heeft.  
o Ondanks bovenstaande (contractuele relatie i.p.v. partnership) zijn wel degelijk aantal kenmerken 
van PQ aanwezig. Deze kenmerken van PQ zijn volgens de TA ook kenmerk van een goede 
contractuele relatie of überhaupt een goede samenwerking tussen klant en leverancier. Veel 
enquêtevragen worden daarom neutraal tot hoog beoordeeld zonder dat aar direct mee bedoeld 
wordt dat er sprake is van een neutraal tot hoge PQ. 
 
ITO succes 
o Er wordt toegelicht dat het 1e deel van de vragen over ITO succes gericht zijn op de economische, 
technologische en strategische voordelen (business perspective).  
o Het succes van de afgelopen periode van ITO wordt, vanuit business perspectief, hoog beoordeeld. 
Veel voordelen zijn bereikt dankzij het gekozen besturingsmodel. In een raamcontract zijn duidelijke 
afspraken gemaakt (SLA’s) die gelden voor vrijwel alle situatie. Hiermee worden 
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uitzonderingssituaties zoveel mogelijk voorkomen. CFI heeft in de huidige periode van ITO gebruik 
kunnen maken van “lessons learned” uit een eerdere periode van ITO van samenwerken c.q. 
besturing van een ITO-leverancier. Enkele negatieve ervaringen uit deze eerdere periode hebben 
ertoe bijgedragen dat de huidige periode van ITO op een andere manier wordt bestuurd. 
 
o Het user perspectief vindt de TA lastig te beoordelen omdat hij zichzelf niet ziet als een reguliere 
gebruiker. Het gesprek aan de hand van de vragen over dit onderdeel zijn daarom vooral gebaseerd 
op de perceptie die hij heeft van de mening van andere gebruikers over de manier waarop ze 
ondersteund c.q. geholpen worden door GPR als ze hier behoefte aan hebben (vanwege storing of 
vraag bijvoorbeeld). 
o Volgens de TA zijn de gebruikers gemiddeld tevreden over de ondersteuning die GPR biedt. Hierbij 
wordt opgemerkt dat een goede ondersteuning door gebruikers als gemiddeld/normaal zal worden 
beoordeeld. Bedoeld wordt dat ICT dusdanig verweven is in de dagelijkse werkzaamheden van de 
medewerkers van CFI dat men verwacht dat dit gewoon altijd goed werkt. ICT is als stroom uit een 
stopcontact, daar moet je niet over na hoeven denken en het moet ook altijd zo zijn dat als je 
stroom nodig hebt, je een alleen maar een stekker in het stopcontact hoeft te steken.  
o Bij de beoordeling van ITO succes vanuit business perspectief zijn de recente ervaringen essentieel. 
Deze beoordeling is sterk een subjectieve perceptie die enorm negatief wordt beïnvloed door 1 
slechte ervaring met de servicedesk. Het “herstellen” van 1 negatieve ervaring vraag enorm veel 
positieve ervaringen over een langere tijd. Daar komt bij dat de interactie tussen de servicedesk en 
de gebruiker zeer beperkt is maar dat deze schaarse momenten wel zeer bepalend zijn voor de 
beeldvorming.  
o CFI heeft “skilled” i.p.v. “non-skilled” personeel op de servicedesk. Met “skilled” wordt personeel 
bedoeld dat technisch inhoudelijk goed geschoold is om ICT problemen op te lossen. Een minder 
sterk punt (en tegelijk een vooroordeel) van technisch personeel is dat men communicatief vaak 
minder vaardig is. Non-skilled personeel heeft geen verstand van ICT maar is communicatief zeer 
vaardig. Volgens de TA kan CFI met een “non-skilled” bezetting van de servicedesk de 
gebruikerstevredenheid verhogen doordat vanuit de servicedesk zeer goed c.q. zorgvuldig 
gecommuniceerd wordt met de gebruikers. Er wordt waarschijnlijk echter geen probleem opgelost 
waardoor er nauwelijks economische, technologische en strategische voordelen worden behaald 
(business perspectief). De afgelopen jaren is de communicatie vanuit GPR richting de gebruikers 
sterk verbeterd door in berichten niet meer over technische zaken te spreken maar over de impact 
die bijv. onderhoud heeft voor de gebruiker (niet “server met naam XYZ wordt vervangen” maar “u 
kunt van … tot … geen gebruik maken van uw e-mail omdat …”). 
Peter Brokke (Service Manager) 
o De Service Manager (SM) is niet bekend met de voorgeschiedenis van de samenwerking omdat hij 
pas een jaar in dienst is in deze functie. Hij werkt op de afdeling Service Management en is 
verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het cluster ICT Beheer & Onderhoud, de afdeling die 
voor eindgebruikers de schakel is tussen CFI en de ITO-leverancier. Vanuit zijn functie werkt hij het 
meest intensief samen met GPR onder andere omdat de aansturing van de servicedesk, bemand 
met personeel van GPR, onderdeel is van het team waar de SM leiding aan geeft. Naast Service 
manager is de SM tevens Problem manager (bij verstoringen aan de maatwerk applicaties van CFI). 
Alleen beheer en exploitatie van infrastructuur is uitbesteed aan GPR (applicaties niet). 
o Vanuit de afdeling Service Management is de SM de linking pin naar GPR. Intern (bij CFI) 
vertegenwoordigt de SM vaak de belangen van GPR en extern (bij GPR) de belangen van CFI. Zijn 
werkzaamheden betreffen vooral de taak (technisch beheer & exploitatie) die de servicedesk (+/- 7 
fte) uitvoert. De directe contactpersoon vanuit GPR is voor de SM de Site manager. Deze persoon 
geeft uitvoerend leiding aan de servicedesk en is, evenals de andere medewerkers van de 
servicedesk, gestationeerd in Zoetermeer.  
o De informatie van de Service Manager is vooral gericht op de operationele aspecten van het 
samenwerkingsverband van CFI met GPR. Zijn mening geeft hij als persoon die verantwoordelijk is 
voor de dagelijkse (operationele) gang van zaken (geen managementfunctie). 
 
Determinanten 
o De verschillende determinanten worden afzonderlijk beoordeeld aan de hand van de enquêtevragen 
zonder dat veel toelichting of aanvullingen. Aspecten die (ten dele) zijn vastgelegd in het contract 
worden meestal hoog beoordeeld.  
o Er zijn heel duidelijk afspraken en een taakverdeling en (eventueel vertrouwelijke) informatie wordt 
door CFI beschikbaar gesteld aan GPR. Dit bevordert volgens de SM de coördinatie van en 
samenwerking bij actuele problemen. Dit geldt overigens alleen voor strategische ICT plannen. 
Plannen op operationeel niveau (bijv. jaarkalender voor onderhoud) bestaat niet en wordt daarom 
ook niet gedeeld met GPR.  
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o Enkele vragen die gericht zijn op een pro actieve houding van GPR of het stimuleren van GPR door 
CFI omtrent een pro actieve houding worden duidelijk negatief beoordeeld.  
o De kwaliteit van de communicatie ervaart de SM als voldoende tot goed. Deze mening is vooral van 
toepassing op de Service level rapportage. Over andere typen communicatie en rapportage zoals 
bijv. advies (meer commercieel) is hij duidelijk minder tevreden. 
o Het top management vindt volgens de SM de samenwerking met GPR wel belangrijk maar laat dan 
niet duidelijk blijken door te participeren of incidenteel aan te schuiven bij een overleg. Alleen bij 
een escalatie is het management zeer snel betrokken (en draagt het ook daadwerkelijk bij aan een 
snelle oplossing). 
 
Partnership Quality 
o Evenals de TA is de SM positief over de in het contract vastgelegde SLA’s maar niet voor de niet 
contractueel gedefinieerde zaken. Dit geldt met name voor het kenmerk Commitment. Hierbij wordt 
opnieuw ontevredenheid aangegeven over (commercieel) advies door GPR. Een belofte die is gedaan 
over bijv. termijn van reageren wordt vaak niet gehouden. Verder sluit het advies dat gegeven 
wordt vaak niet aan bij wat CFI wenst/heeft gevraagd. 
o GPR begrijpt volgens de SM de bedrijfsprocessen van CFI niet. In de huidige contractuele relatie is 
dat niet heel bezwaarlijk omdat men “eenvoudigweg” opdrachten van CFI uitvoert. CFI vraagt echter 
van GPR om meer de rol van partner te vervullen waarbij het absoluut een voorwaarde is dat de 
leverancier de bedrijfsprocessen begrijpt. Een voorbeeld is de politieke gevoeligheid van bepaalde 
websites. CFI heeft enkele websites waar vanuit het ministerie van OCW of het management van 
CFI enorm hoog van opgegeven wordt. De sites zouden van cruciaal belang zijn. In de praktijk 
blijken de websites echter nauwelijks bezoekers te hebben. GPR benadert het onderhoud van deze 
websites technisch en bepaalt op basis van het aantal bezoekers dat de sites minder belangrijk zijn 
en er dus bijv. geen extra voorzieningen hoeven te worden getroffen om de site “in de lucht” te 
houden. Dit wordt als voorbeeld gezien van een lage business understanding van GPR richting CFI. 
Een hoge score had ingehouden dat GPR de sites als zeer belangrijk beschouwt vanwege de politieke 
gevoeligheid ervan (en niet alleen kijkt naar aantal bezoekers). 
o Behalve vanwege een duidelijk verschil in cultuur dat de SM ziet, ontstaan veel conflicten vanwege 
de toewijzing van mensen. Hierbij gaat het meestal om de kwaliteit en niet de kwantiteit (er worden 
wel voldoende maar niet de juiste mensen ingezet voor GPR). 
 
ITO succes 
o Met name vanuit strategisch oogpunt ziet de SM duidelijk voordelen van de huidige periode van ITO. 
De eerste en laatste enquêtevraag van business perspectief worden daarom ook zeer positief 
beoordeeld.  
o Qua technologie zijn de voordelen beperkt. Er worden gericht opdrachten uitgevoerd door GPR en 
volgens de SM biedt de uitvoering van deze opdrachten maar beperkt technologische voordelen. CFI 
heeft, via GPR toegang tot een grote hoeveelheid bekwaam personeel terwijl men dit als organisatie 
zelf nooit had kunnen realiseren. Schaalvoordelen in technische middelen of vermindering van het 
risico van verouderde technologie wordt niet ervaren als positief effect van de huidige ITO. De 
kosten van het inkopen van bijv. hardware zijn niet lager vanwege de samenwerking met GPR. In de 
toekomstige ITO worden mogelijk schaalvoordelen behaald omdat het voornemen is om een deel 
van de gebruikte hardware niet meer in “eigen huis” te hebben maar te hosten bij een provider. Het 
gebruik van capaciteit van een hosting provider wordt gezien als een mogelijk schaalvoordeel in 
technische middelen.  
o Van een grotere toegang tot belangrijke IT is absoluut geen sprake. Dit zou wel het geval moeten 
zijn als GPR meer als partner opereert en bijv. CFI wijst op nieuwe ontwikkelingen. Omdat de 
huidige samenwerking vooral bestaat uit het uitvoeren van opdrachten door GPR, scoort dit aspect 
van ITO succes zeer laag. De SM ziet door de ITO zelfs een achteruitgang in de toegang tot 
belangrijke IT. De hiervoor gegeven verklaring is dat omdat ITO, voor een deel, is uitbesteed er 
vanuit CFI minder tijd & capaciteit voor IT is. Hierdoor is er vanuit CFI ook minder tijd voor en 
“feeling” met nieuwe ontwikkelingen op het gebied van IT. 
o Op het gebied van personele kosten zijn duidelijk voordelen behaald. De kosten van de huidige 
servicedesk zijn duidelijk lager dan wanneer CFI hier +/- 7 eigen medewerkers voor in had moeten 
zetten. 
 
o De verschillende aspecten van gebruikerstevredenheid (user perspectief) worden verschillend 
gewaardeerd ondanks de SM van mening is dat alle onderdelen van dit deel van de enquête 
belangrijk zijn voor CFI. Communicatie naar en informatievoorziening aan eindgebruikers is minder 
positief dan bijv. Service level rapportage. Hierdoor heeft de SM bij determinanten vrij positief 
geantwoord op Communication quality en is beoordeling van vragen bij user perspectief lager. 
o Informatie is niet altijd even betrouwbaar en compleet maar GPR komt wel op tijd met bijvoorbeeld 
informatie over gepland onderhoud. Overigens zijn er ook duidelijke procedures over communicatie 
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over gepland onderhoud. Er is afgesproken hoelang van tevoren gecommuniceerd moet worden over 
onderhoud. Vanwege slechte ervaringen in de beginjaren van het samenwerkingsverband zijn ook 
afspraken gemaakt over de inhoud en route van informatie. Communicatie naar gebruikers gaat 
altijd via de SM. Hij ontvangt meestal een technisch bericht wat ongeschikt is voor de gebruiker. Hij 
zorgt samen met GPR voor het “omvormen” tot een gebruikersvriendelijk bericht. De SM merkt op 
dat GPR vaak ook niet kan weten welke impact het voor de gebruiker heeft als bijv. een bepaalde 
server tijdelijk buiten gebruik is. De SM kan de “vertaalslag” maken van technische informatie naar 
gebruikersinformatie. Het uiteindelijk bericht wordt vervolgens altijd via de systeemeigenaren 
verspreid naar de eindgebruikers. 
Aad Mosterd (Teamleider ICT B&I) 
Aad is tijdelijk tevens Teamleider Service Management a.i. In de voorbereiding van de aanbesteding 
voor de nieuwe periode van ITO vertegenwoordigt Aad CFI in de adviesgroep (zie figuur). 
 
Determinanten 
o Bij het beantwoorden van de vragen merkt de Teamleider (TL) van het begin af een aantal keer op 
dat enkele belangrijke factoren ontbreken in de samenwerking tussen CFI en GPR om van een PQ te 
kunnen spreken. Bij de start van het samenwerkingsverband is een contract aangegaan en 
gaandeweg is zowel de ICT als de organisatie bij CFI dusdanig veranderd en gegroeid dat er sterk 
behoefte is aan een sparring partner op het gebied van ICT. Dat is echter nooit de “insteek” geweest 
van de huidige samenwerking met GPR. Daarnaast is en blijft GPR volgens de TL een technische club 
die erg sterk is in het uitvoeren van opdrachten of het oplossen van een probleem maar die zich niet 
van nature als partnership van haar leverancier opstelt.  
o De kwaliteit van de communicatie is niet goed. Dit wordt enerzijds GPR verweten maar anderzijds 
benadrukt de TL dat CFI erg ad hoc is in communicatie met GPR. Op operationeel niveau is er 
structureel overleg (Service manager van CFI). Verder spreekt de TA incidenteel met de contract 
manager van GPR en is er op ad hoc basis overleg tussen de TL en de Account manager van GPR. 
De TL Aad spreekt vooral iemand van GPR bij een escalatie vanwege een grote verstoring.  
o De cultuur van CFI verschilt duidelijk van die van GPR. Opnieuw stelt de TL dat GPR vooral een 
technisch bedrijf is gericht (en ingericht) op het oplossen van een probleem. Het hindert CFI naar de 
mening van de TL ook dat GPR functioneel is ingericht. Er is geen team dat alle dienstverlening aan 
de overheidsorganisaties verzorgt maar functies zijn gescheiden zodat je als CFI met allerlei 
verschillende onderdelen/afdelingen van GPR te maken hebt. 
o Het top management van CFI is duidelijk geïnteresseerd in en betrokken bij het 
samenwerkingsverband. Volgens de TL wil het management meer c.q. nadrukkelijker de IT helemaal 
buiten de deur te doen. In de dagelijkse praktijk is het management vooral erg betrokken als er 
geëscaleerd wordt. Veel verantwoordelijkheden zijn laag in de organisatie belegd maar op 
managementniveau heeft men, informeel, wel regelmatig contact met GPR. 
 
Partnership Quality 
o GPR neemt meestal besluiten in haar eigen voordeel en is volgens de TL niet altijd eerlijk. Hij 
beoordeeld het vertrouwen in GPR daarom ook als laag. Als het gaat over verantwoordelijkheden die 
duidelijk in het contract zijn vastgelegd is de betrouwbaarheid wel redelijk goed. 
o De cultuur en bedrijfsprocessen of bedrijfsvoering van GPR begrijpt CFI wel redelijk goed. Andersom 
is dit naar de mening van de TL veel minder het geval.  
o Evenals voor veel onderwerpen uit de enquête geldt, is ook het contract bepalend voor het omgaan 
met risico’s door GPR. Overigens is het ook een keus van CFI om weinig verantwoordelijkheid bij 
GPR neer te leggen omdat die, volgens de TL, in heel veel gevallen nooit de risicodragende partij 
kunnen zijn. Commerciële risico’s worden echter door GPR ook nauwelijks genomen volgens de TL. 
Buiten de contractuele verplichtingen om merkt de TL bijv. nauwelijks dat GPR ongevraagd een 
innovatief idee richting CFI lanceert. Toch wordt dit gezien als partnership waarbij enerzijds pro 
actief gehandeld wordt en men anderzijds bereid is als leverancier om een (kleine) investering te 
doen waarbij het risico bestaat dat deze niet terugverdiend wordt (omdat de klant het advies 
afwijst). 
o Conflicten ontstaan vaak doordat CFI en GPR duidelijk verschillend type bedrijven zijn die soms 
wederzijds verschillende verwachtingen van elkaar hebben. Hier wordt opnieuw benadrukt dat CFI 
regelmatig moeite heeft met de “technische” manier van werken van GPR (“Getronics was een club 
techneuten, PinkRoccade een club consultants. De fusie van de bedrijven zou een ideale combinatie 
moeten opleveren maar CFI heeft nog steeds te maken met enkel techneuten”). 
o Commitment is absoluut een kenmerk van de relatie tussen GPR en CFI gebaseerd op duidelijke 
afspraken die in het contract zijn vastgelegd.  
o CFI wil wel dat GPR meer als partner optreedt maar (1) dat gebeurt niet en (2) CFI biedt daarvoor 
ook weinig ruimte (bijv. door niet alle hiervoor benodigde informatie ter beschikking te stellen). 
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ITO succes 
o De IT deskundigheid van CFI is de afgelopen jaren afgenomen omdat enerzijds GPR niet de rol 
oppakt van partner (daar verwacht CFI pro actief deskundig advies). Anderzijds zit CFI, vanwege de 
ITO, steeds minder in de materie en neemt de IT deskundigheid af. 
o Een voordeel van de ITO is dat er toegenomen schaalvoordelen (technische middelen) zijn. 
Voorbeeld hiervan is de bewaking (monitoring) van de servers door GPR. De infrastructuur die 
hiervoor wordt gebruikt had CFI zelfstandig nooit aan kunnen schaffen. 
o Er is een grotere controle over de IT uitgaven omdat deze dankzij de ITO veel transparanter zijn dan 
voorheen het geval was. 
o Het voordeel van “reductie van verouderde technologie” is volgens de TL niet aanwezig vanwege de 
manier van samenwerken. CFI geeft aan GPR een “boodschappenlijst” en vertelt zodoende welke 
opdrachten uitgevoerd moeten worden. Vervangen van verouderde technologie (of signaleren van 
de noodzaak ervan) wordt niet zelfstandig gedaan door GPR maar alleen als CFI daar expliciet 
opdracht toe geeft. 
o Ondanks dat de TL, vanuit business perspectief, de ITO als redelijk succesvol beoordeelt, merkt hij 
op dat het top management helemaal niet zo tevreden is met de huidige periode van ITO. De TL 
baseert zijn mening vooral op operationele zaken (is de techniek in orde, worden SLA’s nagekomen, 
etc.). Het hogere management heeft meer een strategische focus om ICT te gebruiken voor het 
verbeteren van de dienstverlening van CFI.  
o De gebruikerstevredenheid is volgens de TL over het algemeen wel in orde. Een uitgebreide 
toelichting heeft hij niet. De dienstverlening door GPR is volgens de TL “goed genoeg” naar mening 
van de gebruiker alhoewel één slechte ervaring die mening direct zal doen omslaan (Citaat: Een 
negatieve ervaring kost vele positieve ervaringen om de negatieve ervaring te neutraliseren).  
Cees van Harte (ICT Manager) 
Per 1 oktober is Cees van Harte geen ICT Manager (IM) meer bij CFI. Hij is zijn werkzaamheden op het 
moment van het interview aan het afbouwen c.q. overdragen. 
 
Determinanten 
o Direct bij aanvang van het interview merkt de IM op dat “GPR niet listig genoeg is in de 
samenwerking met CFI”. Hiermee bedoelt hij dat GPR geen gebruik maakt van de kansen die CFI 
biedt om als GPR meer omzet te behalen in combinatie met een tevreden klant. Het af en toe pro-
actief geven van een goed advies of aanbieden van een geschikt product leidt tot tevredenheid bij 
CFI en extra omzet voor GPR. Ondanks dat De IM GPR diverse malen op deze manier heeft 
uitgedaagd, gebeurt het niet. De houding van GPR is vooral reactief en wanneer ongevraagd een 
product wordt aangeboden is dit niet omdat het erg geschikt zou zijn voor CFI maar omdat GPR dit 
product wil afzetten in de markt. Dit typeert de hele relatie wat hem betreft en maakt dat er 
eenvoudigweg gedaan wordt wat er contractueel is overeengekomen zonder dat er in het 
samenwerkingsverband sprake is van partnership. 
o Bovenstaande blijkt duidelijk uit de determinant ‘ Participation’. Door de ontstane situatie in de 
samenwerking is er weinig betrokkenheid bij elkaar (behalve storingen oplossen en onderhoud 
uitvoeren, zoals vermeld in het contract).  
o Er wordt nadrukkelijk gezegd dat De IM alle informatie aan GPR wil geven als men daarmee een 
betere partner zou worden. Planningen, vertrouwelijke stukken kan men krijgen maar er wordt niet 
om gevraagd. Dit is (weer) typerend voor de relatie. 
o Over de kwaliteit van communicatie is De IM erg ontevreden. Deze is niet accuraat, onvolledig en 
vaak ook niet correct c.q. geschikt voor CFI. Er wordt hier vooral gedoeld op meer commerciële 
adviesinformatie die GPR verstrekt (service level rapportages ontvangt De IM niet). Als voorbeeld 
wordt de volgende situatie geschetst: Kort na aanvang van de samenwerking (2003/2004) moest 
een oplossing komen voor de sterke toename van dataopslag. Er werd nadrukkelijk gevraagd aan 
GPR of het niet verstandig was om servercapaciteit te gaan hosten i.p.v. een aantal servers in eigen 
beheer te nemen. Dit werd afgeraden door GPR en uiteindelijk bleven servers in eigen beheer. 
Binnen een twee jaar liep men echter tegen de uiterste grenzen van de infrastructuur aan en werd 
door GPR alsnog geadviseerd om hosting van servers te overwegen. 
o De bedrijfsculturen van CFI en GPR zijn zeer verschillend en zorgt regelmatig voor onbegrip. Vanuit 
CFI vooral vanwege de “hokjesgeest” bij GPR. CFI kan niet terecht bij 1 loket voor ‘dienstverlening 
aan overheidsorganisaties’ (zoals volgens hem veel organisaties zijn ingericht) maar heeft te maken 
met een functioneel ingerichte organisatie zodat vele loketten afgelopen moeten worden. Extra 
frustrerend hierbij vindt de IM dat er duidelijk muurtjes tussen de loketten staan. 
o Ondanks dat steeds de trend bij CFI (en ook het ministerie van OCW) is om ICT steeds 
nadrukkelijker uit te besteden, wordt hier echter nauwelijks geld voor beschikbaar gesteld. De 
huidige beschikbare middelen zijn toereikend om “het werk door een ander te laten doen” (zoals nu 
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het geval bij uitbesteding aan GPR). Het is echter absoluut ontoereikend om gebruik te maken van 
de mogelijkheden die ICT heeft om de bedrijfsvoering te verbeteren. Hiervoor is een verregaande 
vorm van samenwerking met en vertrouwen in een leverancier nodig. Dit ziet De IM als partnership 
bij ITO. 
 
Partnership Quality 
o De IM herhaalt dat hij de samenwerking met GPR niet ziet als partnership. GPR neemt besluiten die 
op korte termijn voordeel opleveren zonder ogenschijnlijk de lange termijn gevolgen voor de relatie 
te overzien en te overdenken.  
o CFI en GPR begrijpen tot op zekere hoogte elkaars bedrijfsdoelstellingen wel maar ze staan haaks 
op elkaar (bijv. inrichting van organisatie, korte versus lange termijn denken centraal in relatie). 
Deze verschillen zijn vaak ook de belangrijkste reden van een conflict. 
o GPR heeft commercieel enorm veel “laten liggen” bij CFI meent de IM. Er wordt geen risico genomen 
door bijv. na enig onderzoek (kosten voor GPR) pro-actief met een goed advies te komen of een 
nieuw product of dienst (kansen voor extra omzet voor GPR). Het wordt als een sterk gemis ervaren 
dat een leverancier dit soort risico’s niet neemt. Daaruit blijkt namelijk de meerwaarde van een 
leverancier. 
o Evenals de andere geïnterviewden merkt d e IM ook op dat er zeker sprake is van commitment in de 
relatie. Vooraf gespecificeerde overeenkomsten worden nagekomen en er is een contract waarin 
wederzijdse verplichtingen duidelijk zijn vastgelegd.  
 
ITO succes 
o De IM mist in de enquête expliciete vragen over “de business van CFI” (het primaire proces van 
dienstverlening vanuit OCW aan specifieke instellingen). ICT is een ondersteunend proces en een 
organisatie kan dit zelf uitvoeren of uitbesteden. CFI heeft het uitbesteed zodat GPR nu zorgt voor 
het beheer en onderhoud. Hier zit echter geen enkele toegevoegde waarde voor het primaire proces 
van CFI. Er worden enkel wat efficiency voordelen behaald zoals kosten besparing. ICT heeft echter 
ondertussen een dusdanig cruciale rol gekregen in de dienstverlening aan de klanten van CFI dat het 
duidelijk een positieve of negatieve bijdrage aan de dienstverlening kan leveren. De kansen die ICT 
op dit punt biedt, zijn de afgelopen jaren blijven liggen. Men was vooral bezig met het “in de lucht” 
houden van systemen. Alle vragen bij het onderdeel business perspectief worden daarom ook 
neutraal gescoord. 
 
o Voor de vragen over de gebruikerstevredenheid geldt hetzelfde. Gebruikerstevredenheid is niet 
onbelangrijk maar het bepaalt absoluut niet of een outsourcing voor een organisatie succesvol is 
geweest. Alle vormen van communicatie en informatie tussen de servicedesk en de gebruiker zijn 
belangrijk en volgens De IM is dit dusdanig “basaal” dat je er als klant gewoon vanuit mag gaan dat 
dit goed gaat. Een stukje meerwaarde die hierin geboden kan worden is bijv. door eens weg te 
lopen van de telefoon en persoonlijk de mensen op te zoeken. Omdat iedereen in Zoetermeer zit en 
er een team is van zo’n 10 personen, is het absoluut mogelijk om bijv. 1 persoon rond te laten lopen 
(de regels hiervoor zijn echter niet in contractueel vastgelegd). Deze kan snel kleine problemen 
verhelpen en eventueel advies geven of vragen beantwoorden. De servicedesk zou dit sowieso 
moeten doen omdat bekend is dat een groot deel van de mensen niet met hen belt als er een 
probleem is. Men probeert het eerst zelf op te lossen en belt als laatste mogelijkheid vaak pas met 
de servicedesk omdat veel medewerkers negatieve ervaringen hebben met de starre procedures die 
de servicedesk hanteert voor de afhandeling van een storing (call).  
In onderstaande tabellen staan de antwoorden van de respondenten op de enquêtevragen. Voor alle enquêtevragen is een 5-punts 
Likertschaal gebruikt met de volgende antwoordmogelijkheden: 1: Zeer laag, 2: Laag, 3: Neutraal, 4: Hoog, 5: Zeer hoog. 
 
Antwoorden op een (R) aangeduide vraag moeten worden gehercodeerd.  
De tabellen bevatten gegevens van de respondenten: TA: Technisch Architect, SM: Service Manager, TL: Teamleider, IM: ICT Manager 
 
Determinanten PQ Vraag TA SM TL IM 
In onze samenwerking, wij en onze dienstverlener     
a) (…) participeren vanuit een positieve houding in elkaars bezigheden 4 4 4 2 
b) (…) zijn erg betrokken bij problemen van elkaar 4 2 3 2 
D1. Participation 
c) (…) stimuleren elkaar om zakelijke problemen op te lossen 3 1 3 4 
In onze samenwerking, wij     
a) (…) bespreken onze lange termijn planning met onze dienstverlener 4 1 2 4 
b) (…) bespreken onze belangrijke vertrouwelijke plannen met onze dienstverlener 4 4 2 4 
D2. Joint action 
c) (…) overwegen de mening van onze dienstverlener bij onverwachte problemen 4 5 4 4 
In onze samenwerking, de soort en de methode van communicatie tussen ons en onze dienstverlener     
a) (…) komt op een gelegen i.p.v. ongelegen tijdstip 3 3 4 3 
b) (…) is accuraat i.p.v. niet accuraat 4 3 3 2 
c) (…) is volledig i.p.v. onvolledig 3 4 2 2 
D3. Communication 
quality 
d) (…) is geloofwaardig i.p.v. ongeloofwaardig 4 5 2 2 
In onze samenwerking, wij     
a) (…) en onze dienstverlener lossen de meest uitzonderlijke problemen op door wederzijdse discussie 4 5 4 3 
b) (…) onderkennen en steunen de wensen van onze dienstverlener 4 4 4 3 
D4. Coordination 
c) (…) coördineren de methoden om problemen met onze dienstverlener op te lossen 4 4 4 3 
In onze samenwerking, wij en onze dienstverlener     
a) (…) delen kennis van de primaire bedrijfsprocessen als dat nodig is 4 4 2 4 
b) (…) wisselen informatie uit die helpt bij het opstellen van een bedrijfsplanning 4 4 2 1 
D5. Information 
sharing 
c) (…) delen informatie over de omgevingsfactoren die de werkzaamheden van elkaar beïnvloeden 4 5 3 4 
D6. Age of relationship Hoeveel jaar heeft CFI een samenwerking met haar dienstverlener? 4 4 5 5 
In onze samenwerking, onze dienstverlener     
a) (…) is verantwoordelijk voor een groot aantal delen van onze systeemontwikkeling 2 1 1 3 
D7. Mutual dependency 
b) (…) ondersteunt en beheert de voor ons meest belangrijke en noodzakelijke informatietechnologie 5 1 3 3 
In onze samenwerking, wij en onze dienstverlener 1 4 2 1 
a) (…) hebben een bedrijfscultuur die verschilt van elkaar (R)     
b) (…) vinden het moeilijk om regels (business rules) en procedures van elkaar te begrijpen (R) 2 3 4 2 
D8. Cultural similarity 
c) (…) hebben een gelijke werkwijze als het gaat om het oplossen van problemen, besluitvorming en communicatie 4 2 3 1 
In onze samenwerking, onze directieleden 4 2 4 3 
a) (…) zijn geïnteresseerd in de samenwerking tussen ons en onze dienstverlener     
b) (…) zijn van mening dat de samenwerking tussen ons en onze dienstverlener belangrijk is voor de organisatie 5 4 4 4 
D9. Top management 
support 
c) (…) ondersteunen alles met de middelen die we nodig hebben 4 3 3 1 
Tabel 11: Enquêteresultaten per respondent van vragen over de determinanten van Partnership Quality 
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Kenmerken PQ Vraag TA SM TL IM 
In onze relatie, onze dienstverlener     
a) (…) neemt in alle omstandigheden besluiten die in ons voordeel zijn 3 3 2 2 
b) (…) is bereid om zonder uitzondering ondersteuning aan ons te bieden 4 4 3 2 
P1. Trust 
c) (…) is altijd eerlijk 4 5 2 3 
In onze relatie, wij     
a) (…) begrijpen de bedrijfsprocessen van onze dienstverlener goed 4 3 3 1 
b) (…) en onze dienstverlener begrijpen perfect de bedrijfsdoelstellingen van elkaar 3 1 2 3 
P2. Business understanding 
c) (…) zien duidelijk wat onze rol en de rol van onze dienstverlener is 4 4 3 2 
In onze relatie, wij en onze dienstverlener     
a) (…) delen de risico’s die voor kunnen komen in het bedrijfsproces 4 3 2 1 
P3. Benefit & risk share 
b) (…) hebben een gezamenlijke verantwoordelijkheid met betrekking tot voordelen en risico’s 3 3 2 2 
In onze relatie, ontstaan sommige conflicten     
a) (…) omdat de bedrijfsdoelen en -politiek verschillend zijn (R) 4 4 4 1 
b) (…) vanwege de toewijzing van mensen en middelen (R) 4 5 4 4 
P4. Conflict 
c) (…) omdat wij en onze dienstverlener verschillen van cultuur en mening qua bedrijfsvoering (R) 3 2 2 4 
In onze relatie     
a) (…) onze dienstverlener komt vooraf gespecificeerde overeenkomsten erg goed na 4 5 4 4 
b) (…) wij hebben in een contract nauwkeurige voorwaarden gespecificeerd voor ondersteuning 4 4 4 4 
P5. Commitment 
c) (…) wij en onze dienstverlener proberen elkaar altijd aan wederzijdse beloften te houden 3 4 4 2 
Tabel 12: Enquêteresultaten per respondent van vragen over de kenmerken van Partnership Quality 
 
ITO success Vraag TA SM TL IM 
a) We zijn in staat ons opnieuw te concentreren op de kernactiviteiten 4 5 4 3 
b) We hebben onze IT deskundigheid vergroot 4 3 3 3 
c) We hebben een grotere toegang tot bekwaam personeel 4 5 4 3 
d) We hebben toegenomen schaalvoordelen in personele middelen 4 5 4 3 
e) We hebben toegenomen schaalvoordelen in technische middelen 4 1 4 3 
f) We hebben een grotere controle over IT uitgaven 4 3 4 3 
g) We hebben het risico van verouderde technologie gereduceerd 4 2 3 3 
h) We hebben een grotere toegang tot belangrijke informatietechnologieën 5 1 3 3 
S1. Business 
perspective 
i) We zijn tevreden met onze algemene voordelen vanuit outsourcing 4 5 4 3 
De consistentie en betrouwbaarheid van de informatie     
a) is consequent i.p.v. niet consequent 4 4 4 3 
b) is hoog i.p.v. laag 3 3 3 3 
c) is superieur i.p.v. inferieur 3 4 3 3 
d) is voldoende i.p.v. onvoldoende 3 2 4 3 
S2. Reliability of 
information 
e) is belangrijk voor ons 3 4 4 5 
De mate van overeenstemming tussen de wens of eis van de gebruiker en de geleverde informatie over producten en diensten     S3. Relevancy of 
information a) is bruikbaar i.p.v. onbruikbaar 3 4 4 3 
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b) is relevant i.p.v. niet relevant 3 5 4 3 
c) is duidelijk i.p.v. onduidelijk 3 4 4 3 
d) is goed i.p.v. slecht 3 4 4 3 
e) is belangrijk voor ons 2 4 4 5 
De correctheid van de informatie      
a) is nauwkeurig i.p.v. onnauwkeurig 3 3 4 3 
b) is hoog i.p.v. laag 3 4 4 3 
c) is consistent i.p.v. inconsistent 4 4 4 3 
d) is voldoende i.p.v. onvoldoende  4 2 4 3 
S4. Accuracy of 
information 
e) is belangrijk voor ons 3 4 4 5 
De ouderdom van de informatie     
a) is goed i.p.v. slecht 3 3 3 3 
b) is actueel i.p.v. niet actueel 4 4 3 3 
c) is geschikt i.p.v. niet geschikt 3 3 4 3 
d) is aanvaardbaar i.p.v. onaanvaardbaar 4 5 3 3 
S5. Currency of 
information 
e) is belangrijk voor ons 4 4 4 5 
De uitgebreidheid van de inhoud van de informatie is     
a) is compleet i.p.v. niet compleet 2 2 4 3 
b) is consistent i.p.v. inconsistent 3 4 4 3 
c) is voldoende i.p.v. onvoldoende 3 2 4 3 
d) is geschikt i.p.v. niet geschikt 3 3 4 3 
S6. Completeness of 
information 
e) is belangrijk voor ons 4 4 4 5 
De verkrijgbaarheid van de informatie op het moment dat het geschikt is om te gebruiken     
a) komt op een gelegen i.p.v. ongelegen tijdstip 2 3 3 3 
b) is aanvaardbaar i.p.v. onaanvaardbaar 3 4 3 3 
c) is consistent i.p.v. inconsistent 2 4 3 3 
d) is punctueel i.p.v. onzeker 3 3 3 3 
S7. Timeliness of 
information 
e) is belangrijk voor ons 4 4 4 5 
Tabel 13: Enquêteresultaten per respondent van vragen over ITO succes 
 
 
